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Знайдіть причину будувати свій  
бізнес, поки причина не знайшла Вас. 
Network TwentyOne  
Успішна підготовка бізнес-лідерів, кваліфікованих і компете-
нтних за різними напрямами економічної діяльності передбачає 
набуття знань про головні аспекти процесу створення та розвитку 
власного підприємства. 
У цьому практикумі зроблено спробу осмислення екзистен-
ційного досвіду в професійній сфері при прийнятті обґрунтова-
них рішень щодо планування ефективності ведення економічної 
діяльності. 
Матеріал практикуму сприятиме реалізації таких завдань: • сформувати у слухачів глибоке розуміння господарських про- 
цесів, що відбуваються під час створення та розвитку власного  
бізнесу; • закріпити і спрямувати у практичне русло комплекс економі-
чних знань, здобутих з інших навчальних дисциплін загальноеко-
номічного характеру; • забезпечити засвоєння сучасних досягнень теорії і практики 
створення й управління розвитком підприємства як відкритого 
соціально-економічного утворення; • сформувати здатність самостійно мислити, визначати й діаг- 
ностувати господарські процеси та проблеми, приймати ефектив-
ні управлінські рішення; • сформувати здатність проводити комплексні розрахунки з 
метою обґрунтування управлінських рішень, бізнес-проектів і 
виявлення резервів підвищення ефективності господарської дія-
льності новоствореної компанії; • забезпечити засвоєння засад організації господарської діяль- 
ності підприємств, бізнес-проектування, маркетингових дослі-
джень, фінансового аналізу, нівелювання економічних ризиків. 
Вивчивши матеріал практикуму, користувачі вмітимуть: 
― реалізовувати бізнес-ідею створення власного підприємст-
ва з метою формування лідерських позицій на ринку; 
― формувати портфель лідерських якостей підприємця для 
успішного ведення бізнесу; 
― виокремлювати основні етапи процесу створення підпри-
ємства, вирізняти організаційно-правові форми та здійснювати 
обґрунтований вибір напрямів їх діяльності; 
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― визначати орієнтири і тенденції розвитку ринку, галузі, пі-
дприємств і продукції, що виробляється; 
― розробляти плани розвитку власного бізнесу та інновацій-
но-інвестиційні проекти різних напрямків; 
― обґрунтовувати загальні тактичні і стратегічні управлінсь-
кі рішення за різними аспектами господарської діяльності новос-
твореної компанії; 
― оцінювати економічну ефективність проектів і визначати 
передумови їх реалізації; 
― доводити доцільність і обов’язковість використання бізнес- 
планів як надійного фінансово-економічного інструменту розви-
тку сучасного бізнесу; 
― проводити бізнес-діагностику та визначати результатив-
ність діяльності суб’єктів господарювання; 
― оцінювати та нівелювати рівень ризиків та економічної 
ефективності новоствореного бізнесу; 
― визначати напрями та обґрунтовувати загальний механізм 
здійснення соціальної відповідальності ведення успішного бізнесу. 
Практикум «Створення власного бізнесу» став результатом 
досвіду, набутого в процесі проведення наукових досліджень, ви-
кладання окремих економічних дисциплін, а також спілкування з 
управлінцями підприємств і організацій. 
Практикум «Створення власного бізнесу» підготовлений ав-
торським колективом ДВНЗ «Київський національний економіч-
ний університет імені Вадима Гетьмана»: завідувач кафедри 
управління персоналом та економіки праці, д.е.н., професор Ко-
лот А. М. (розділ 4); завідувач кафедри економіки підприємств, 
к.е.н, професор Швиданенко Г. О. (розділ 1–3); к.е.н., доц. кафед- 
ри економіки підприємств Бойченко К. С. (розділ 1–3); к.е.н., 
професор кафедри управління персоналом та економіки праці 
Петюх В. М. (розділ 4); к.е.н., доц. кафедри управління персона-
лом та економіки праці Василик А. В. (розділ 4); к.е.н., доц. ка-
федри управління персоналом та економіки праці Кицак Т. Г. 
(розділ 4). 
Авторський колектив вельми вдячний викладачам, фахівцям-
практикам, науковцям, студентам за конструктивні рекомендації 




















 джерела пошуку бізнес-ідей для створення успішної 
компанії; 
 особливості формування місії підприємства та цілей його 
діяльності; 
 правові основи функціонування підприємств; 
 класичні організаційно-правові форми здійснення підп-
риємницької діяльності (одноосібне володіння, партнерст-
во, корпорація); 
 сутнісно-видову характеристику підприємств згідно з віт- 
чизняним законодавством; 





 виокремлювати ключові етапи створення суб’єкта гос-
подарювання; 
 формулювати місію компанії; 
 формувати стратегічні наміри підприємства, ключові ко-
роткострокові і довгострокові цілі функціонування бізнесу; 





Обговоріть сутність ідей, закладених у даних ка-
рикатурах. Які методи творчого пошуку підприєм-
ницької ідеї Ви знаєте? Які з них, на Вашу думку, 
найефективніші? Чому споживач вважається вихід-








У табл. 1.1 наведено список десяти бізнес-ідей, 
які принесли їх генераторам мільярди. П’ять із де-
сяти винаходів були зроблені в Америці. Інші при-
йшли з різних куточків Землі, від Таїланду до Німеччини. 
Таблиця 1.1 




Бізнес-ідея Додаткова інформація  про розвиток бізнесу 






коладне масло для 
бутербродів і тос-
тів 
Сімейство Ферреро, очолюване 
Мішелем, — один з най-
більших у Європі виробників шо-
коладу. Серед їхніх брен-
дів — Ferrero Rocher, Nutella, Tic 
Tac і Kinder Eggs. Нині сім’я роз-









Бізнес-ідея Додаткова інформація  про розвиток бізнесу 
Бред Хьюз, 





мери схову для 
всіх охочих 
Компанія Бреда Public Storage — 
найбільша в Америці за обсягом 
наданих послуг у сфері зберігання. 
У неї 2000 філій. Бред працював 
топ-менеджером у синдикаті Pro-
perty Research, який займався опе-
раціями з нерухомістю, коли вирі-
шив розпочати власний бізнес із ка-
мерами схову. Хьюз — один з 
найбільших благодійників Амери-
ки, він бореться з дитячою лейке-
мією. Мільярдер перерахував по-
над 200 мільйонів доларів центру з 
лікування раку імені Паркера Хью-
за в Сент-Полі 
Ральф Лаурен,  
5 мільярдів доларів 
Взяти звичайну 
сорочку-поло. 
Наклеїти на неї 
ярлик із конем. 
Оцінити в 50 до-
ларів. І дивити-
ся, з яким шале-
ним успіхом во-
на продається 
Народжений у Бронксі син росій-
ських емігрантів Ральф Лаурен по-
чинав свою трудову кар’єру в ма-
газині, працював клерком у ком-
панії Brooks Brothers. Він пішов з 
бізнес-школи в 1967 році, щоб по-
чати дизайн краваток для Beau 
Brummel. Того ж року він позичив 
$ 50 тис., щоб запустити свою ле-
гендарну Polo. У 1994 році він 
продав 28 % акцій своєї компанії 
фірмі Goldman Sachs за $ 138 млн 
Джефф Бізос,  








ходи в книгарні 
Засновник Amazon.com, найбіль-
шого в світі віртуального магази-
ну, Бізос зростав у Техасі та Фло-
риді. Він став комп’ютерним ча-
рівником в Прінстауні та працював 
на Волл-стріт відразу після закін-
чення університету. Але в 30 років 
Джефф круто змінив своє життя, 
вирішивши почати продажі книг 
через інтернет. Перший його офіс 
розміщувався в гаражі в Сіетлі. У 
1997 році Джефф став мільярде-
ром. Захоплення всього життя міс-
тера Бізоса — космічні польоти 
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Бізнес-ідея Додаткова інформація  про розвиток бізнесу 
Тай Ворнер,  













Уорнер — власник бренду, який 
виробляє ведмедиків Бінні. Син 
продавця, він кинув коледж, щоб 
зайнятися продажем плюшевих іг-
рашок. Ведмедики Бінні з’явилися 
на світ в 1986 році та відразу захо-
пили лідерство у своєму сегменті 
на довгі роки. Отриманий прибу-
ток Уорнер вкладав у нерухомість 
і навіть збудував найдорожчий у 
Нью-Йорку готель Four Seasons 















Ювідіха та Матешиц створили Red 
Bull — енергетичний напій для 
молоді, що захоплюється спортом і 
активним способом життя. Щоріч-
ні продажі цього напою вже досяг-
ли $ 3,4 млрд. Співвласники брен-
ду (кожному належать по 49 %) 
придбали гоночну команду «Фор-
мули 1» та дві футбольні команди: 
Red Bull Salzburg і New York Red 
Bulls. Ювідіха також володіє ме-
режею тайських приватних клінік і 
компанією TC Pharmaceuticals (ва-
ртість $170 млн), яка виробляє 
енергетичні напої в Таїланді. Ма-
тешиц розвиває власні бізнес-
проекти, пов’язані з авіацією 
Маріо Моретті  
Полігатто (Італія),  
3 мільярди доларів 
Виробляти взут-
тя з маленькими 
дірочками в пі-
дошві (захище-





поту в ногах 
Маріо — засновник компанії Geox 
Shoes. Ідея «дихаючого» взуття 
з’явилася у засновника компанії в 
1994 році під час подорожі в горах 
Невади. Стояла нестерпна спека, і 
щоб дати ногам можливість «диха-
ти», Полегатто пробив дірки в пі-
дошвах своїх кросівок. Він намагав-
ся продати ідею Nike, але концерн не 
зацікавився проектом. Тепер влас-
ною фірмою Маріо продано 16 млн 
пар взуття на рік. Серед його клієн-
тів — навіть Папа Римський. Полі-
гатто насолоджується успіхом: він 
купив два Lamborghini, Ferrari 360 
Modena Spider, п’ять арабських ска-
кунів і шість антикварних мотоцик-
лів Moto Guzzi. У вільний час Маріо 
майструє... окуляри 
 10




Бізнес-ідея Додаткова інформація  про розвиток бізнесу 
Джеймс Дайсон  
(Великабританія),  




тує пил з неймо-
вірною швидкіс-








У дитинстві вивчав англійську мо-
ву і грав на фаготі, потім вступив 
до художньої школи, щоб вчитися 
дизайну та інженерній справі. Під-
готував 5127 прототипів свого ни-
нішнього пилососа, який він пре-
зентував в Англії в 1993 році. 
Цього року пилосос Дайсона DC12 
активно продається в Японії, випе-
редивши місцеві марки Sharp і 
Sanyo. 
Ханс і Поль Райге-
лі (ФРН), 1,5 міль-






Після Другої світової війни брати 
Ханс і Поль заново відбудували кон-
дитерську фабрику їх сім’ї. Тепер 
щорічний оборот їх компанії — 
2 мільярди доларів. Більшість різ-
новидів цукерок придумав Ханс — 
їх у нього більше 200. Ідеї для но-
вих форм приходять до нього за-
звичай після читання коміксів або 
перегляду дитячих фільмів 
Говард Шульц,  





точку в Америці 
Власник мережі кав’ярень Star-
bucks, кавовий король. Шульц ви-
ріс у Брукліні, вчився і грав у фут-
бол в університеті Північного Мі-
чигану. Він переїхав до Нью-Йор-
ка та став продавати каструлі 
шведського виробника посуду. 
Подорожуючи Італією, Шульц був 
полонений ідеєю відкриття барів з 
продажу еспресо. Його боси сказа-
ли «ні», і він ризикнув розпочати 
власний бізнес в 1985 році. У 1992 
році Шульц почав публічні торги 
акціями своєї компанії. Нині Star-
bucks має 12 тисяч кав’ярень, які 






1. Визначте загальні чинники формування 
успішних бізнес-ідей за результатами підготов- 
леного рейтингу. 
2. Виділіть з перерахованих підприємців, 
які створили ідею для свого бізнесу з поперед- 
нього місця роботи, з особистого інтересу, по-
кладаючись на випадковість, керуючись ідеями друзів і родичів, 
освітою та іншими чинниками. Зробіть відповідні висновки. 
 
Розглянувши запропоновані карикатури, обгово-
ріть: 1.3. 1. Наскільки можна бути впевненим в успіху 
власної компанії? 
2. Які ключові фактори потрібно враховувати для створення 
власного бізнесу? 






Ну, наче не все 




Місія підприємства — це його головна загальна 
ціль, суть існування підприємства. Значення місії — 
виступати для керівництва основою, орієнтиром для 
прийняття подальших рішень. У табл. наведено 
приклади місій відомих компаній. 
1.4. 
1. Визначте, до якого типу належать дані місії (табл. 1.2). 
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Таблиця 1.2 
ПРИКЛАДИ МІСІЙ ПІДПРИЄМСТВ 
Назва  




































Ми пропонуємо комп’ютери найвищої 
якості для людей у всьому світі 
    
Canon Спільна робота і життя для загального 
блага 
    
EBay Надати глобальний торговельний май-
данчик, де хто завгодно може продати 
або купити практично що завгодно 
    
Ford 
Motor 
Ми — глобальна сім’я і пишаємося 
своєю спадщиною, надаючи персональ-
ну свободу пересування людям по 
всьому світу 
    
IBM Ми прагнемо бути лідерами у винахо-
ді, розвитку та виробництві найбільш 
передових інформаційних технологій, 
включаючи комп’ютерні системи, про-
грамне забезпечення, системи збері-
гання даних і мікроелектроніку. Ми 
перетворюємо ці технології у цінність 
для клієнтів за допомогою професій-
них рішень, сервісу і консалтингових 
послуг по всьому світу 
    
Intel Збереження за собою ролі ключового 
постачальника в інтернет-економіці та 
підвищення ефективності Інтернету. 
Нині головне в комп’ютерах — це Ін-
тернет. Ми розширюємо можливості 
ПК та Інтернету 
    
Mary Kay Прикрашати життя в усьому світі, про-
понуючи клієнтам якісну продукцію, 
відкриваючи нові горизонти для неза-
лежних консультантів за красою і на-
даючи їм необмежені можливості кар’єр-
ного зростання, роблячи все, щоб жін-
ки, які стикаються з компанією Mary 
Kay, змогли реалізувати себе 
    
McDonald’s Швидке, якісне обслуговування клієн-
тів за допомогою стандартного набору 
продуктів 
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Продовження табл. 1.2 
Назва  





































Допомагати людям і бізнесам у всьому 
світі повністю реалізувати свій потен-
ціал 
    
Nokia Поєднуючи людей, ми допомагаємо за-
доволенню фундаментальної людської 
потреби у зв’язку й соціальному конта-
кті. Nokia зводить мости між людьми — 
перебувають вони нарізно або облич-
чям до обличчя — і допомагає людям 
одержувати необхідну інформацію 
    
Otis 
Elevator 
Забезпечити будь-якого споживача за-
собами переміщення людей і предме-
тів угору, вниз і в бік на короткі відс-
тані, з більшою надійністю, ніж будь-
яке аналогічне підприємство в світі 
    
Starbucks Стати провідним постачальником 
кращих сортів кави в світі, дотримую-
чись у ході росту компанії наших не-
похитних принципів (місце роботи, де 
поважають співробітників; культурне 
розмаїття; високі стандарти роботи з 
кавою, задоволення клієнтів; внесок у 
місцеве співтовариство) 




Відчувати захоплення від створення 
інновацій та застосування технологій 
для блага та задоволення людей 
    
Toyota Сприяння людям, їх способу життя, 
суспільству та економіці за рахунок 
автомобільної промисловості 




Щодня ми працюємо, щоб бути пер-
шими і не залишати спраглих на пла-
неті 




Виробництво продукції досконалої 
якості. Ми обираємо, найкращу сиро-
вину, технології та обладнання і все це 
для того, щоб як найбільше людей у 
світі могли спробувати справді якісну 
кондитерську продукцію з яскравим і 
незабутнім смаком 
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2. Сформулюйте місію своєї компанії, використо-
вуючи такі шаблони. 
 
Шаблон № 1 
 
 



















Ми робимо …  
(профіль діяльності)
Для того, щоб …  
(яким чином виробництво даної 
продукції враховує інтереси 
зацікавлених груп) 
Базуючись на …  
(що безпосередньо дозволить 
компанії врахувати дані інтереси: 
технології, культура, ресурси і т.д.).
Для нас важливо …  
(які принципи і цінності 
дозволять компанії виконати 
своє призначення) 
 
Шаблон № 2  
















Наше призначення полягає …
(сенс існування компанії, для чого
вона створювалась, які потреби
зацікавлених груп вона
задовільняє)
Ми реалізуємо свою місію за
допомогою …
 (чим безпосередньо компанія
займається, що випускає, який
сервіс надає, в чому її «родзинка»)
Наш стиль (девіз, кредо,
принципи) …
(яка поведінка та які підходи




Визначте послідовність відкриття нового під- 
приємства розставивши в кружках номери відпо- 
відних етапів даного процесу. 1.5. 
 
Порядок створення нового     
підприємства
Отримання дозволу на вироблення
круглої печатки і кутового штампу
Визначення складу засновників і
розробка установчих
документів
Реєстрація підприємства в районній
податковій інспекції
Повне внесення учасниками








Передача відомств про підприємство для
внесення в державний реєстр
   Відкриття тимчасового рахунку в банку






«МІСІЯ ПІДПРИЄМСТВА — МІСІЯ ЗДІЙСНЕННА» 
 
Студенти групи ді-
ляться на команди по 
п’ять-сім осіб. Студен- 
ти, які не увійшли до 
жодної групи, виступають у ролі 
стейкхолдерів підприємства: інвес-
тор, представник громадської орга-
нізації, представник органів державної влади, споживач, представ- 
ник фінансово-кредитної установи та ін. Ці стейкхолдери фактич- 
но є членами експертної комісії, які здійснюють оцінювання за-
пропонованих компаній з власних рольових інтересів. 
1.6. 
Кожна команда підбирає собі назву, яка буде назвою створе-
ного ними підприємства. Директор даного підприємства є капіта-
ном команди. 
Етап I. Презентація підприємства 
Команди готують міні-презентацію свого підприємства за та-
кими основними пунктами: 
¾ назва компанії та відповідне рекламне гасло, коротка харак- 
теристика основної діяльності; 
¾ місія підприємства; 
¾ стратегічні наміри (довгострокові цілі); 
¾ стратегічні цілі (короткострокові цілі); 
¾ особливості функціональної моделі; 
¾ обґрунтування виду підприємницької діяльності; 
¾ характеристика компанії за класифікаційними ознаками. 
При цьому «директор підприємства» має оголосити суму не-
обхідних коштів для заснування та ефективного функціонування 
компанії. Запропоновані бюджети повинні бути обгрунтовані та 
зацікавити експертну комісію. Також їх слід зафіксувати на папе-
рі або дошці, оскільки вони матимуть особливе значення у дру-
гому етапі ділової гри. 
У презентації повинні брати участь усі члени команди. 
Виконання даного завдання оцінюється в 3 бали за кожен 
пункт презентації (3 — відмінний рівень презентації, 2 — дос-
татній, 1 — задовільний, 0 — незадовільний). Оцінювання ви-
конує модератор ділової гри з урахуванням думки експертної 
комісії. Оцінювання здійснюється карткою з певною оцінкою  
(3, 2, 1, 0). 
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Етап II. Експрес-діалог 
Даний етап проводиться з метою закріплення у студентів 
окремих теоретико-практичних аспектів ведення бізнесу, ураху-
вання побажань усіх зацікавлених сторін, уміння аргументувати 
та обгрунтовувати основні аспекти діяльності свого підприєм- 
ства. 
Особливістю сучасного етапу економічного розвитку є рух до 
економіки знань і зростання ролі інтелектуального капіталу ком-
паній, зокрема нарощування інтелектуальних компетенцій персо-
налу. На цьому базується логіка проведення даного етапу ділової 
гри. Модератор ділової гри пропонує кожній команді сформулю-
вати по одному питанню до команд-конкурентів. Якісне оціню-
вання відповідей здійснюють капітани команд і члени експертної 
комісії. 
Шкала оцінювання: цілковито правильна відповідь — 2 бали, 
неповна відповідь — 1 бал, неправильна відповідь — 0 балів. Ек-
спертна комісія може допомагати в доповненні відповідей. 
Обсяг залучень до «підприємницької» діяльності команди об-
числюється за таким принципом: наприклад, якщо команді було 
пославлено 7 питань, а на попередньому етапі вона заявила бю-
джет у сумі 560 тис. євро, то з урахуванням максимуму, який  
може отримати команда, відповівши на всі питання цілком вірно 
(2 × 7 = 14 балів), один набраний бал даною командою дорівнює 
40 тис. євро (560/14). 
Оскільки ймовірність того, що команда дасть абсолютно слуш- 
ні відповіді на всі питання невисока, адже в грі задіяні кілька ко-
манд, то додаткові кошти (по одному конкурсному балу) може 
дати кожен член експертної комісії. 
Отже, надається можливість кожній команді залучити необ-
хідні кошти для «відкриття» бізнесу за допомогою власного інте-
лектуального капіталу. 
Підбиття підсумків. За результатами проведення двох етапів 
ділової гри підбиваються підсумки і визначається команда-
переможець, яка отримала найбільшу кількість балів. 
Дана ділова гра дає можливість студентам спробувати себе в 
певній ролі в процесі бізнес-відносин, створює особливу атмо- 
сферу під час проведення заняття та сприяє активізації у всіх без 
винятку студентів логічного закріплення та практичного вико- 
ристання знань, отриманих на лекційних заняттях, набуття прак- 
тичних навичок моделювання бізнес-ситуацій, роботи в команді  
в процесі взаємодії з іншими учасниками з метою досягнення 
спільного результату. 
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Кейс «СТУДЕНТСЬКИЙ БІЗНЕС» 
Олена, скільки себе пам’ятає, зав-
жди була в оточенні книжок. Насампе-
ред це була любов до книг бабусь, ді-
дусів і батьків. Усі стіни в їхній старій 
квартирі були завішані книжковими полицями. При-
родно, що Олена йшла в ногу з часом — паперові книжки, які її 
оточували з дитинства, доповнилися книгами, текстами в Інтер-
неті. Навчаючись на третьому курсі економічного університету 
та виконуючи одне із завдань зі складання бізнес-плану, думки 
Олени постійно сходилися до ідеї поєднати Інтернет і книги. А 
оскільки батьки заохочували самостійність Олени та їх бізнес 
пов’язаний з корпоративним навчанням, їй спало на думку, що 
основні умови для старту невеликого інтернет-магазину в неї є: 
початкова клієнтська база даних, вивірений асортимент бізнес-
книг, перевірені постачальники книг до бібліотеки батьків і неве-
ликий досвід зі створення сайтів. 
1.7. 
Олена вирішила почати з того, що не вимагатиме великих ін-
вестицій, крім її особистого часу, старання, первинного досвіду, 
та дозволить зробити перший крок для створення власного бізне-
су. Вона вирішила одночасно створити сайт інтернет-магазину та 
зареєструвати себе як суб’єкта підприємницької діяльності 
(СПД), тобто отримати статус фізичної особи-підприємця (ФОП) 
для того, щоб вести бізнес офіційно. Якщо створити сайт було 
досить легко, тому що сьогодні існує велика кількість відкритих 
безкоштовних платформ, то для реєстрації ФОП довелося звер-
нутися до досвіду батьків. 
Для реєстрації ФОП Олена зробила такі види робіт: 
1. Подала заяву до Державної адміністрації про реєстрацію фі-
зичної особи-підприємця. 
Перелік документів для подання державному реєстраторові 
такий: 
• реєстраційна картка за формою № 10; 
• квитанція про оплату реєстраційного збору; 
• копія паспорта й ідентифікаційного коду (реєстраційного 
номера облікової картки платника податків); 
• доручення (у разі надання документів представником). 
Наступним кроком була необхідність вибору економічних ви-
дів діяльності (КВЕД) (можна вибрати до 5 видів діяльності): 
Олену найбільше приваблювала роздрібна торгівля книгами в 
спеціалізованих магазинах (47.61), видання книг (58.11), інші ви-
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ди видавничої діяльності (58.19), роздрібна торгівля, що здійсню-
ється фірмами поштового замовлення або через Інтернет (47.91). 
2. Отримала свідоцтво про реєстрацію ФОП, тобто виписку з 
ЄДРПОУ. 
3. Подала заяву в Міністерство доходів та зборів України для 
застосування спрощеної системи оподаткування та ведення звіт-
ності (протягом 10 днів з моменту отримання свідоцтва про ре-
єстрацію ФОП). 
4. Отримала свідоцтво платника спрощеної системи оподатку-
вання та платника єдиного соціального внеску. 
Раз на квартал Олена подає декларацію про майновий стан і 
доходи фізичної особи до Міністерства доходів та зборів Украї-
ни. А також платить два податки: раз на місяць — єдиний соціаль- 
ний внесок і раз на квартал — єдиний податок (5 % з обороту). 
Студентці необхідно було зробити наступний крок — відкри-
ти в банку розрахунковий рахунок ФОП для ведення безготівко-
вих розрахунків з контрагентами-підприємствами. 
Зробивши все необхідне для створення власного бізнесу, Оле-
на підрахувала витрати: 
― реєстраційні витрати: сплата реєстраційного збору: 34 грн. + 
+ інші реєстраційні витрати = близько 100 грн; 
― невеликий запас найпопулярніших бізнес-книг:  
8000 грн. = 40 книжок у середньому по 200 грн. 
Отже, початковий капітал Олени становив: 8134 грн. 
Крім того, необхідно було провести розрахунок поточних ви-
трат на місяць, а саме витрати на зв’язок і рекламу: 
― телефон: 100 грн / міс.; 
― Інтернет: 100 грн / міс.; 
― просування сайту в Яндекс і Google: 2800 грн / рік =  
234 грн/міс. 
Усього поточні середньомісячні витрати становили 434 грн. 
Олена розраховує, що протягом 6 місяців її бізнес вийде на 
достатній рівень продажів, тому потрібен запас коштів для забез-
печення постійних витрат на суму близько 2600 грн. 
Тобто, загальна сума стартового капіталу становила: 10 700 грн. 
Для зменшення витрат Олена обрала дачу батьків для розмі-
щення свого офісу та складу. 
Плани Олени на найближчий рік: 
1. Просування сайту в Інтернеті. 
2. Активна робота з розвитком клієнтської бази, передусім, 
телефонними комунікаційними клієнтами, електронна розсилка, 
а також зустрічі з клієнтами та постачальниками. 
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3. Відвідування книжкових виставок для встановлення бізнес-
контактів з видавництвами, авторами та постачальниками книг. 
4. Активна роздача флаєрів. 
5. Підвищення активності передачі інформації в Інтернеті за 
допомогою соціальних мереж «ВКонтакте», «Facebook».  
Питання для обговорення:   
1. Назвіть сильні і слабкі сторони бізнес-
ідеї. 
2. Проаналізуйте обране та можливе марке- 
тингове позиціонування. 
3. Оцініть коректність первинних розрахун- 
ків «стартапу» бізнесу. 
4. Прокоментуйте перспективи даної бізнес-ідеї. 
5. Спрогнозуйте можливі економічні результати. 
На основі Господарського кодексу України дайте 
характеристику. Найпопулярнішим організаційно-пра- 
вовим формам бізнесу: приватне підприємство (ПП), 
товариство з обмеженою відповідальністю (ТОВ), 
товариство з додатковою відповідальністю (ТДВ), приватне акці-
онерне товариство (ПрАТ) і публічне акціонерне товариство 















Право власності та 






Рис. 1.1. Основні організаційно-правові форми підприємств 
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Визначте з урахуванням сучасних економічних тен- 
денцій, які організаційно-правові форми бізнесу най-
більш ефективні, конкурентоспроможні та найбіль-






















Ділова ситуація «СУВЕНІРИ» 
 
Старший брат Віктор запропонував друзям — 
студентам Миколі (молодший брат) та Олегу — на 
базі його підприємства, оскільки він вирішив удати-
ся до іншого бізнесу, організувати власну справу з 
виробництва сувенірів під назвою «МикОль». Передача наявного 
майна підприємства була безоплатною, але з поточними зо-
бов’язаннями, які необхідно було відшкодувати в сумі 24 тис. єв-
ро протягом року. Спершу їм потрібно було визначити, як уплине 
на можливість прийняття рішення про вибір напряму діяльності 
організаційно-правова форма підприємства. При цьому друзі роз-
глядають два варіанти розвитку підприємства: перший — продаж 
сувенірів з національною символікою на різних ярмарках, другий — 
виготовлення і продаж сувенірних sweet-шотів під замовлення. 
Перший варіант передбачає з однаковою ймовірністю (50 × 50) 
перевищення річного доходу над витратами в сумі 40 тис. євро 
або в сумі 20 тис. євро. За другим варіантом можна отримати 24 
тис. євро. 
1.10. 
Якщо «МикОль» буде товариством з обмеженою відповідаль-
ністю, то можна вибрати проект з доходом 30 тис. євро (0,5 × 40 + 
+ 0,5 × 20 = 30 тис. євро). При цьому після повернення боргу Ми-
кола і Олег зможуть отримати 30 — 24 = 6 тис. євро. 
 
Питання для обговорення: 
1. Яка найбільша сума втрат може бути у 
Миколи й Олега, якщо припустити, що ТОВ 
«МикОль» отримає тільки 20 тис. євро? Яку 
суму можуть при цьому втратити їхні кре- 
дитори? 
2. Який обсяг коштів доведеться віддати 
Миколі й Олегові з особистих доходів і заоща-
джень, якщо підприємство «МикОль» матиме організаційно-
правову форму, за якої мінімальне обмеження відповідальності, 
тобто товариство з додатковою відповідальністю? 
3. Як ви вважаєте, хто з персоналу, засновників, керівництва 
«МикОль» повинен приймати рішення, підписувати договори, 
укладати контракти від імені підприємства? Чи варто Миколі та 
Олегу обговорити проблеми, що виникають за відмінностей у по-
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зиції всіх, хто може приймати рішення і укладати контракти від 
імені підприємства? Хто буде нести відповідальність? Наскільки 
велика, обмежена або необмежена ця відповідальність? Які мо-
жуть виникнути проблеми через рівність влади і відповідальності 
кількох засновників? 
4. Назвіть інші проблеми, пов’язані з вибором організаційно-
правової форми підприємства? 
5. З’ясуйте, як вибір тієї чи іншої організаційної форми підп-
риємства може вплинути на джерела отримання коштів, у тому 
числі кредитування, чи можна збільшити кількість засновників 
для підприємства «МикОль» без його перереєстрації? 
6. Визначте, кому належать доходи підприємства, як розподі-
ляється прибуток підприємства «МикОль», чи має хтось із дру-
зів-засновників переваги? 
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 економічну сутність поняття «лідерство»; 
 особливості майстерності підприємницького лідерства; 
 сучасні теорії лідерства; 
 класифікацію, функції, тенденції розвитку лідерства в 
підприємництві; 




 обґрунтовувати лідерські позиції підприємства: ознаки і 
стратегії досягнення; 
 впроваджувати концепцію лідерства як соціально-психо- 
логічний процес групового розвитку; 
 виділяти принципи, якими повинен керуватися лідер для 
управління командою; 





Розгляньте карикатури про лідерство в бізнесі та 
обговоріть такі питання: 2.1. 1. Який сенс автори заклали в даних карикату-
рах? 
2. Чому на першій карикатурі не всі займають місце на 
п’єдесталі? 
3. Які ключові економічні терміни автори мали на увазі, ство-
рюючи карикатури? 
4. Що автор другої карикатури хотів показати, поставивши лю-
дей на низькому рівні у картинці? 
5. У чому проблематика третьої карикатури? 
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6. Які принципи та стилі лідерства у бізнесі, на вашу думку, є 
найефективнішими? 















Підберіть до кожного погляду на лідерство (1, 2, 
3, 4) відповідну, на вашу думку, карикатуру з попе-
реднього завдання 2.1. 
2.2. 
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Статус лідера, як і лідера загалом,
можна розглядати з різних поглядів:
функціонально-рольового (йдеться про певний статус, що
його завоював будь-який член групи, колективу)1
професійного (у цьому разі має значення місце лідера серед
інших у професійній ієрархії стосовно конкретної предметної
сфери діяльності)2
Самооцінюваного (цей статус досить своєрідний, оскільки
оцінка оточенням лідера часто не збігається з його
самооцінкою або навіть принципово відрізняється від неї)3
Морально-етичного (такий статус пов’язаний з характером




Які, на Вашу думку, нові завдання виникають 
нині перед підприємцем-лідером, з погляду ефектив- 
ного управління? Отримані результати занесіть у 











Рис. 2.1. Сучасний підприємець-лідер 
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Розгляньте наведені нижче карикатури та обго-
воріть такі питання: 2.4. 
1. До якого стилю лідерства в бізнесі належать 
наведені нижче карикатури? Відповідь обґрунтуйте. 
2. Розташуйте наведені карикатури за стилем лідерства в по-
рядку зростання авторитарності (від найбільш демократичного до 
деспотичного). 
3. Оберіть серед наведених прикладів, на ваш погляд, найефек- 




















Підприємство «Інтеграл», спеціалізується на ви-
конанні ряду будівельних робіт — це оздоблюваль-
ні роботи, надання в оренду будівельної техніки, 
підбір персоналу необхідної спеціалізації, розробка 
архітектурних проектів та ін. Чисельність адміністативного пер-
соналу підприємства — 25 працівників (беручи до уваги тільки 
офісних працівників). Один із співробітників (Віталій Володими-
рович Мартинюк) вчасно не надав результатів відведеної особис-
2.5. 
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то йому роботи, яка полягала в завершальній перевірці архітекту-
рних проектів на відповідність вимогам безпеки і нормативно-
правовій базі (відповідним законам, актам і постановам). У ре-
зультаті цього підприємство не встигло вчасно виконати замов-
лення своїх клієнтів, що в свою чергу призвело до зазнаних ком-
панією значних збитків і відмови в надалі від співпраці з боку 
незадоволених партнерів. Крім цього, майже не виникає сумніву, 
що в результаті значною мірою постраждала і репутація компанії. 
Точно відомо, що у провалі винна та особа, яка повинна була 
проводити заключні перевірки, і саме через цю затримку було 
скасовано замовлення. 
Варто враховувати, що йдеться про висококваліфікованого 
спеціаліста зі стажем роботи майже 10 років, за яким раніше не 
було помічено таких промахів, і в цілому це досить відповідальна і 
працьовита людина, що користується авторитетом не лише у рядо-
вих співробітників, а й у менеджерів. Крім цього, Віталій Володи-
мирович визнає свою провину, проте пояснити свою помилку (а 
саме її причини) відмовляється, не спілкуючись на цю тему ні з 
колегами, ні з друзями, ні з керівництвом. 
Перед топ-менеджером виникає дилема про вибір методу по-
карання або навіть загальної зміни організаційної структури під-
приємства так, щоб забезпечити продуктивну та злагоджену ро-
боту колективу,й уникнути подібних казусів у  майбутньому. 
Приймаючи рішення, слід пам’ятати, що воно має нести вихов-
ний або мотивуючий характер не тільки по відношенню до осно-
вного винуватця, а й усього колективу. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Визначте максимально можливу кількість 
рішень даної ситуації, з позиції топ-менеджера, 
враховуючи окремі принципи (рішучості, відкри- 
тості, чесності, віри, цілеспрямованості тощо) і різ-
ні стилі лідерства в бізнесі (авторитарний, демо- 
кратичний, харизматичний, ліберальний та ін.). 
2. Передбачте та проаналізуйте можливі наслідки прийняття того чи 
іншого рішення як для окремих працівників (зокрема Віталія Володи-
мировича), так і для підприємства в цілому. 
3. Проведіть дискусійний аналіз певних рішень завдання № 1. Вибе-
ріть найоптимальніший варіант. 
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Кейс «ШЛЯХ ЛІДЕРА —  
ДЖОН РОКФЕЛЛЕР» 
 
«Ваше благополуччя залежить від ваших влас-
них рішень», — резюмував Джон Рокфеллер, став-
ши першим в історії мільярдером. 
Скромний бухгалтер, практично з нуля зробив 
свій статок і став найбагатшим бізнесменом США, відомий не 
тільки як творець найпотужнішої нафтової бізнес-монополії 
Standart Oil, але і як засновник найбільшої імперії благодійних 
організацій Фонду Рокфеллера, родоначальник знаменитої фінан-
сової групи. Життя Джона Рокфеллера (1839—1937) без перебіль- 
шення вважають історією американської нафтової індустрії. Його 
успіх пов’язують з містикою, неймовірною вдачею, геніальною 
інтуїцією та надприродним діловим відчуттям. 
2.6. 
Його історія — рівняння з ба-
гатьма невідомими. Щоб зрозумі-
ти цю непересічну людину, необ-
хідно знати період його життя до 
входження в американську фінан-
сову еліту. У дитинстві він справ-
ляв враження таємничої дитини, 
яка постійно думає над якоюсь 
нерозв’язною проблемою. Бувши 
хлопчиком, Рокфеллер ніколи не 
програвав у шашки, обмірковую-
чи кожен хід по півгодини, і від-
повідав обуреному супернику: 
«Ти ж не вважаєш, що я граю для 
того, щоб програти?» 
Психологічні установки, особистісні якості та напрацьовані 
правила Рокфеллера, яким він слідував усе життя і завдяки чому 
став тим, ким він став, можна сформулювати і так: короткі тези 
вождя американської нафтової індустрії.  
Т еза 1. Тверезий розрахунок — передусім 
Майбутній магнат виховувався на суворих канонах баптистсь-
кої церкви. «Священик з молодих років вселяв мені, що треба 
трудитися й заощаджувати», — згадував Джон Рокфеллер. Раціо-
нальна релігія, яку сповідували всі покоління родини Рокфелле-
рів, вимагала внутрішньої дисципліни, важкої праці, ощадливості 
й аскетизму. Заняття бізнесом у сім’ї заохочувалися. Свої перші 
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гроші Джон заробив у вісім років, виростивши і продавши за $ 50 
зграю індичок. Він тут же віддав зароблені гроші в борг під 7 % 
річних. Юний Рокфеллер відрізнявся мертвою хваткою, чіпкою 
пам’яттю, непохитним спокоєм і намагався заробляти на всьому: 
продавав своїм сестрам цукерки з націнкою, позичав гроші бать-
кові під розумні відсотки. До того ж був асом у математиці — міг 
вирішувати в умі найскладніші задачі. У майбутньому це йому  
дуже допоможе під час ведення ділових переговорів: «Після за-
кінчення зустрічі я виторгував $ 30 тис. завдяки тому, що ні на 
секунду, навіть коли говорив, не припиняв підраховувати відсот-
ки, які мені набіжать у тому чи іншому випадку». 
Дотримуючись протестантських тверджень про те, що доста-
ток є благословенням згори, і його треба заслужити, Джон гото-
вий був важко працювати, але не нескінченно. Одного разу, 
отримавши за три дні виснажливої праці лише один долар, він 
зробив найважливіший для себе висновок — потрібно зробити 
так  щоб працювали гроші, а не самому трудитися заради них. , 
Т еза 2. Робота —це свято! 
Маючи за плечима тримісячні бухгалтерські курси, Джон Рок- 
феллер з маніакальною завзятістю шість днів на тиждень шість 
тижнів поспіль шукав роботу в Клівленді. День, коли його взяли 
на посаду молодшого бухгалтера в торговельну компанію, він все 
життя відзначав як День роботи і вважав своїм другим днем на-
родження. 
Бухгалтером він був 
ідеальним — усе помічав, 
нічого не забував. Він 
свідомо перетворив себе 
на досконалу бізнес-
машину — приходив на 
роботу о 6 ранку, а йшов 
о 10 вечора. Ніколи не 
виявляв емоцій, підпо-
рядкувавши всі почуття 
одній меті — або померти 
від перевтоми, або розбагатіти. До того ж Рокфеллер був дуже 
талановитим учнем: швидко освоїв основні механізми бізнесу, 
навчився визначати потенційні можливості й небезпеки в брокер-
ських послугах (компанія торгувала величезним спектром това-
рів). Він швидко просунувся по службі, отримуючи $ 600 на рік. 
Але як бухгалтер був добре обізнаний, що керуючий отримує  
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$ 2 тис. Амбіції взяли своє — розсерджений Рокфеллер звільнив-
ся і відкрив власну торговельну компанію, вклавши в неї $ 800, 
накопичені за чотири роки.  
Т еза 3. Любов до грошей може бути взаємною 
Ніжне, навіть чуттєве ставлення до грошей Рокфеллер успад-
кував від свого батька, часом успішного комерсанта, який часто 
висипав купюри на стіл, закопував в них руки і годинами ними 
милувався. З таким же побожним почуттям Джон розглядав свій 
перший зароблений чек на $ 4 тис. 
Любов до грошей — це роман, що тривав у Рокфеллера все 
життя. Він не сумнівався, що любити гроші не соромно, голов- 
не — робити це правильно. І на самому початку трудової діяль-
ності завів спеціальний гроссбух, куди ретельно записував всі 
грошові операції до останнього цента. І вони — гроші — відпові-
дали йому взаємністю і сипалися, як з рогу достатку. Пік цієї при-
страсті припав на 1917 рік, коли його особистий статок сягнув  
2,5 % від валового національного продукту США і оцінювалося в 
$ 1 млрд. Того ж року федеральний бюджет Америки становив  
$ 715 млн. Виходить, що Рокфеллер міг фінансувати державу за 
свій рахунок протягом року, маючи великий залишок у запасі. 
Для порівняння: стан сучасного мультимільярдера Білла Гейтса 
становить лише 0,5 % від ВНП. Це зайвий раз доводить, що Дж. 
Рокфеллер і на сьогоднішній день є найбагатшою людиною в 
американській історії. У цьому сенсі його ще ніхто не обігнав.  
Т еза 4. Ніжність до своїх, жорстокість до чужих 
Громадянська війна 1861—65 рр. 
допомогла Рокфеллеру заробити пер- 
ші великі гроші на постачанні про- 
віанту для армії. Коли в Пенсільванії 
знайшли нафту, у нього було за що 
купити свій перший нафтоперероб-
ний завод. З часом він вирішить за-
йматися тільки нафтою, викупить у 
партнерів їхні частки, стане одноосіб- 
ним господарем справи, об’єднавши 
кілька нафтовидобувних і нафтопе-
реробних заводів у компанію Standart 
Oil. Потім про нього скажуть: «Най-
більше на світі Рокфеллер любив дві 
речі — баптизм і нафту». 
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Він щодня обходив свої володіння, завжди знаходив добре 
слово для підлеглих, був добрим господарем — зарплату платив 
вище, ніж будь-хто інший, видавав лікарняні, призначав добрі 
пенсії. Але з тими, хто йому суперечив, поводився безжально. 
Тому його панічно боялися і навіть лякали ним дітей. А він усьо-
го-на-всього був вірний своєму Богу. І сам був жорстким, раціо-
нальним, не пробачав грішників і слабаків. Пріоритетами для 
нього були праця, обов’язок, вірність по відношенню до своїх і 
холодна байдужість до чужих. Усі ці якості йому дуже допомог-
ли  боротьбі за світове панування власної монополії. у 
Т еза 5. Перемога за будь-яку ціну 
Поставивши за мету завоювати світ, ідеальна бізнес-машина в 
особі Рокфеллера діяла без страху і докору сумління. У бізнесі 
він був настільки ж безжалісний, наскільки і революційний. Коли 
нафтою стали торгувати всі кому не лінь, і почалася справжня 
нафтова лихоманка, вічно пильний Рокфеллер розробив стратегіч- 
ний план з консолідації індустрії та створення того, що сьогодні 
називають монополією. Він вважав, що його план був єдино ро-
зумним способом урятувати нафтовий бізнес. На заводах він ввів 
акції замість «жалування». Придумав, як скористатися конкурен-
цією між транспортними компаніями — за згодою сторін Рок-
феллер забезпечував заздалегідь певний обсяг перевезень за за-
вищеними тарифами, отримуючи від цього 50 % прибутку. Це 
ґарантувало йому надходження доходу навіть від перевезень, що 
здійснюються його конкурентами. Багато власників нафтопере-
робних компаній були розтрощені концепцією спільної роботи 
Standart Oil і залізничних компаній. 
Одним із перших у великому бізнесі він ввів кредити і брав у 
борг такі суми, що його партнери не спали ночами від страху. 
Але ця стратегія дозволяла Рокфеллеру постійно вводити іннова-
ції, вдосконалювати бізнес, нарощувати суми прибутку. Він пер-
ший почав використовувати для перевезення нафти цистерни за-
мість дерев’яних бочок, при цьому профінансував першу в країні 
мережу нафтопроводів, що остаточно витіснило з ринку практич-
но всіх конкурентів. Використовувалися й інші (нетолерантні) 
методи — знижувалися ціни на локальному ринку конкурента, 
змушуючи його працювати в збиток, або припинялися поставки 
нафти непокірним переробникам. Такі операції трималися в най-
суворішому секреті, використовувалася розгалужена система 
промислового шпигунства. 
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«Ми досягли небаченого в історії успіху, наше ім’я відоме в 
усьому світі, але нашому іміджу важко позаздрити, — писав 
компаньйон Рокфеллера в 1887 р. — Ми уособлюємо все те, що 
зле, безсердечне, обтяжливе, жорстоке». Монополію Рокфеллера 
називали «найбільшою, мудрою і найбільш нечесною з усіх, які 
коли-небудь існували». Судові звинувачення у монополізмі та 
нечесній грі чулися дедалі частіше. Але Рокфеллер був перекона-
ний, що створення стабільності в індустрії, де лад, є більш важ-
ливим, ніж та «уявна» шкода, яку може завдати монополіст.  
Т еза 6. Ніколи не втрачати самовладання 
З дитинства навчившись «застібати» свої почуття на всі ґудзи-
ки, він ніколи цього не змінював. Навіть коли бачив, що його біз-
нес може впасти. Він ніколи не нервував, ніколи не змінювався в 
обличчі, ніколи не підвищував голос — вивести його з рівноваги 
було неможливо. Коли вибухнула криза, він сказав: «Якщо нафта 
піде вниз, ніщо не змусить нас відмовитися від купівель. На від-
міну від інших людей, ми повинні діяти, а не нервувати, коли ри-
нок лягає на дно». І домігся фінансової стійкості своєї фірми, 
щоб виграти від кризи, перетворивши її на акціонерне товариство 
Standart Oil і почавши тотальну скупку майнових комплексів 
конкурентів. Загарбницьку війну він припинив лише тоді, коли 
Standart Oil контролювала 90 % нафтопереробних потужностей 
США. Сам Рокфеллер зустрів перемогу теж безпристрасно — як 
очевидну об’єктивну неминучість. Через 20 років з таким же сто-
їчним самовладанням він зустріне рішення Верховного суду по 
антитрастовому закону Шермана розформувати його монополію 
на 38 дрібних конкуруючих компаній. У 1911 році головне діти-
ще Рокфеллера — Standart Oil — припинила своє існування. На-
фтовий магнат відповів на це «гробовим» мовчанням. 
Але містика в тому, що Рокфеллер від цього тільки виграв. 
Жодну із створених компаній він вже не контролював, але мав 
свої частки в кожній — зараз це відомі фірми Chevron, Amoco, 
Mobil, Exxon. Фінансово-економічний стан його фірм стрім- 
ко зростав. Крім усього, до кінця життя Рокфеллер був власни-
ком шістнадцяти залізничних і шести сталеливарних компаній, 
шести пароплавств, дев’яти банків, дев’яти ріелторських фірм  
і трьох апельсинових гаїв. У цілому його володіння охоплюва-
ли 400 підприємств, 90 тис. миль трубопроводів, 150 річкових 
пароплавів, 60 океанських танкерів, 10 тис. залізничних цис-
терн. 
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Т еза 7. Потрібно ділитися 
Рокфеллер вважав, що «багатство — не привілей, а обов’я- 
зок». І заснував найбільшу з існуючих на той час імперію благо-
дійних організацій. Він відкрив духовну семінарію для звільне-
них рабів, підтримував створений університет в Чикаго, Інститут 
Рокфеллера медичних досліджень у Нью-Йорку, який навіть те-
пер є частиною Університету Рокфеллера. Унікальність ідеї поля-
гала в тому, що в жодній іншій організації не приділялося стіль- 
ки уваги і засобів відкриттям у медицині та розробці нових ліків. 
Наприклад, саме в цьому інституті була винайдена ефективна си-
роватка для лікування менінгіту. Далі він засновує Музей сучас-
ного мистецтва, монастирі та Фонд Рокфеллера, виділяє кошти на 
будівництво Організації Об’єднаних Націй. За своє життя він ви-
тратив на благодійність понад $ 500 млн. Рокфеллер згадував про 
кілька випадків, коли віддавав грошей більше, ніж залишав собі. 
Але він не афішував цей бік свого життя, оскільки завжди вва-
жав, що пожертвування з метою забезпечення популярності є 
гріхом. Фонд Рокфеллера і нині активно функціонує, будучи вір-
ним своєму універсальному девізу: «Сприяти благополуччю 
людства по всьому світу». 
Холодний, безжалісний бізнесмен і найпрогресивніший філан- 
троп світу — як усе поєднувалося в одній людині? Ще одна тає-
мниця Рокфеллера, яка багатьох продовжує хвилювати.  
Т еза 8. Кінець -—це той же «партнер» 
Дожити до ста років — такий термін Рокфеллер собі встано-
вив сам. Бізнесмен до мозку кісток, він навіть смерть сприймав 
як ділового партнера, з яким можна домовитися або обдурити. 
Що у нього практично й вийшло. Щоправда, обдурив він не 
смерть, а страхову компанію, яка прислала йому чек на $ 5 млн, 
коли Рокфеллерові виповнилося 96 років. Тому що це був пер-
ший випадок в її практиці — за статистикою, до такого віку до-
живає лише одна людина зі ста тисяч. 
Таємниця тут полягає в тому, що він хотів прожити сто років, 
а став безсмертним — розмножився в своїх численних нащадках, 
зусиллями яких прізвище Рокфеллер досі продовжує жити і за-
лишатися на слуху в усьому світі. 
Теза 9. Великі гроші — велика відповідальність 
Найбагатша людина світу більше всього на світі пишалася 
своєю бездоганною мораллю. Рокфеллер вважав, що успадкувати 
величезний статок є великою відповідальністю, і привчав дітей 
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до праці, скромності та аскетизму. Діти мультимільйонера не ма-
ли кишенькових грошей, у них був один велосипед на чотирьох, 
вони доношували один за одним старі речі. У будинку панував 
макет ринкової економіки: за кожен труд — від ловлі мишей, 
прополювання грядок до занять музикою — діти отримували свої 
центи, вели докладні бухгалтерські книги, за кожен проступок, 
наприклад, запізнення до сніданку, штрафувалися на ті ж центи. 
Так само виховувалися внуки та правнуки. У цьому полягав особ- 
ливий метод виховання дітей у клані Рокфеллерів, у якому Рок-
феллер-старший бачив запоруку майбутнього процвітання сім’ї. 
Звичайно, результати такого виховання були досить суперечли-
вими — не всі його витримували, деякі бунтували і випадали з 
клану та бізнесу. Зате тим, хто зумів усе це витримати, уже нічо-
го не було страшно, і вони з часом «усіма зубами» чіплялися за 
сімейний бізнес. 
За величиною сукупного капіталу сімейство Рокфеллерів вва-
жається найбагатшим у США — 200 спадкоємців володіють стат- 
ками в $ 6 млрд. Серед них є колишній віце-президент США, ко-
лишній губернатор Нью-Йорка, вчені, банкіри. Тож, Джон Рок-
феллер став родоначальником згуртованого, скритного, поглине-
ного справою бізнесового клану, представники якого по даний 
час керують багатьма сферами життя Америки.   
Т еза 10. Мовчання — золото 
Містика і таємниця супроводжували його все життя і наводи-
ли страх на конкурентів, які розпускали про нього небилиці, на-
приклад, нібито Рокфеллер влітає в свій офіс через димар, тому 
що ніхто не бачив, як він заходив у будівлю. Швидше за все, він 
користувався потайними дверима і коридорами задля безпеки. 
Існує величезна кількість зафіксованої інформації про сім’ю 
Рокфеллерів, але мало що з цього написано особисто Джоном 
Рокфеллером. Ніхто не знав його справжніх думок, позаяк він 
дуже рідко публічно висловлювався. У відповідь на нападки 
супротивників у пресі він дотримувався стратегії мовчання, іг-
норував опонентів. Відмовив у інтерв’ю навіть власному ону-
кові. Він вважав мовчання своєю зброєю. Тому більшість ду-
мок Рокфеллера назавжди залишаться невідомими. Які ідеї 
«відвідували» його голову — цю таємницю він забрав із со-
бою, перед смертю пообіцявши своєму приятелеві Генрі Форду 
зустрітися в раю. 
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Питання для обговорення:  
1. Як Ви вважаєте, яка з наведених тез була 
фундаментом успіху Рокфеллера? 
2. Чи є з наведених принципів такі, що 
втрачають свою актуальність для лідерів сьо-
годення? 
3. Відомо, що Рокфеллер використовував 
багато аморальних дій на шляху до успіху. Зміг би він домогтися 
таких результатів без таких вчинків? Чи, на вашу думку, в дано-
му разі результат виправдовує дії? 
4. Чи слід вважати успіхи клану Рокфеллерів результатом за-
стосування системи вирощування лідерів? 
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знати:   основи формування конкурентних переваг як запоруки 
лідирування підприємства; 
 класифікації конкурентних стратегій; 
 конкурентні переваги ефективних лідерів у сучасних 
умовах господарювання; 
 концепцію лідерства на основі можливостей; 
 принципи пошуку нових можливостей у конкурентній 
боротьбі; 
 ключові аспекти світової та вітчизняної практики лідер-
ства у бізнесі; 
 особливості формування лідерських позицій у вітчизня-
них умовах економічного розвитку з урахуванням досвіду 
розвинутих країн; 
 
уміти:   впроваджувати методи посилення конкурентних переваг 
підприємства з метою забезпечення лідерських позицій у 
бізнес-середовищі; 
 розвивати лідерські позиції бізнесу на основі можливос-
тей; 
 розширювати можливості розвитку підприємства на ос-
нові застосування нових підходів до лідерства; 
 розробляти ключові аспекти формування конкурентних 





Кейс «ГРАНІ БЛИСКУЧОГО БІЗНЕСУ»  
Swarovski — приклад компанії, яка 
ще з XIX ст. перебуває в управлінні од-
нієї сім’ї, п’яте покоління якої продов-3.1. 
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жує сімейний бізнес. Прицьому принципи, які були закладені за-
сновником Даніелем Сваровскі, а саме: винахід і впровадження 
нових технологій, найсуворіше зберігання комерційних таємниць 
виробництва і постійне оновлення асортименту — залишаються 
непорушними. 
Жителі крихітного гірського села Георгіенталь, що в Північ-
ній Богемії, заробляли на життя шліфуванням дрібної біжутерії зі 
знаменитого богемського скла. Цим 
ремеслом годувалася і сім’я Сваровс-
кі. Така сама доля судиласяі Даніелю, 
який народився 24 жовтня 1862 року. 
Але амбітний юнак мріяв про кар’єру 
скрипаля і зітхав за місцевою красу-
нею, яка і не позирала в бік жебрака 
музиканта. 
Коли Даніель зрозумів, що скри- 
палем світового рівня йому не стати, 
він поїхав до Парижа вчитися на ін-
женера. У 1883 р. на Всесвітній елек-
тротехнічній виставці юнак звернув 
увагу на новітні верстати і вирішив 
пристосувати електричний струм для 
процесів шліфування скла. Нічого 
подібного в технології обробки скла 
тоді не було. 
Тільки через дев’ять років наполегливої праці Даніель отри-
мав патент на свій винахід — електричний шліфувальний верс-
тат, який дозволяв обробляти та шліфувати величезну кількість 
каменів і кришталю відмінної якості. Юнак загорівся ідеєю орга-
нізувати власне виробництво прикрас. 
Щоб сховатися подалі від конкурентів, в 1895 р Сваровскі ви-
їхав до тірольського містечка Ваттенс, недалеко від Інсбрука, і 
відкрив там за підтримки інвесторів власну справу під назвою 
«A. Kosmann, Daniel Swarovski & Co». А з 1900 р. підприємство 
стало називатися Swarovski. 
Зразки кристалів (їх творець відкрито говорив, що його крис-
тали не є справжніми коштовностями) були відправлені до сто-
лиць моди — Париж і Санкт-Петербург. Даніель виявився від-
мінним маркетологом, припустивши, що ринок збуту його 
продукції може бути саме в Парижі і тодішній столиці Росії. Він 
мав рацію. Замовлення посипалися не лише з цих міст, а й з усіх 
кінців Європи. 
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Справжній бум на кристали Swarovski почався, коли мадемуа-
зель моди Коко Шанель та її вічна суперниця Ельза Ськьяпареллі 
здогадалися, що кришталиками можна прикрасити одяг клієнтів 
їхніх будинків моди. Саме тоді з моветону біжутерія перетвори-
лася на модну тенденцію. Правильний вибір ринку збуту ще не 
раз врятує бізнес Сваровскі. Так, у період Другої світової війни 
компанія була під загрозою банкрутства, — адже Австрія входи-
ла до складу гітлерівської Німеччини. Але Сваровскі налагодив 
доставку своїх виробів до Америки, що швидко збагатіла, і знову 
примножив капітали. 
Помічниками Даніеля стали його три сини — Вільгельм, Фрід- 
ріх і Альфред. Батько втовкмачував їм: розмір каменя від 
Swarovski повинен бути невеликим, бо потрібно наслідувати 
природні розміри, а не ство-
рювати карикатури на них. 
Коли в 1911 р. засновник 
компанії розглядав щойно 
отриманий кришталь неймо-
вірної, прямо-таки надприро-
дної прозорості, то заплакав. 
Помітивши це, Вільгельм по-
жартував: «Не плач, тату, це 
просто ще один Сваровскі». 
Розробку дизайну прикрас 
особисто здійснював Даніель. 
Перша світова війна, зда-
валося, загрожувала компанії банкрутством. Але Даніель зробив 
відмінний хід, заснувавши фабрику Tyrolit, що спеціалізувалася 
на випуску великих серій інструментів і абразивних матеріалів 
для гострильних і гранувальних верстатів, що забезпечило ком-
панії зростання капіталу. Це дозволило розвиватися основному 
напряму її діяльності. До речі, Tyrolit існує й донині. Уже в 1931 
р. компанія Swarovski випустила на ринок новинку — оздоблю-
вальний матеріал для текстилю з кришталиками, який кутюр’є 
назвали «останнім акордом революції в моді». 
Даніель Сваровскі не обмежувався лише виробництвом каме-
нів для ринку моди. Так, автомобільна аварія, в яку через погану 
видимість дорожніх знаків потрапив старовинний друг сім’ї, пі-
дштовхнула до ідеї створення Swareflex (1937) — скляних відби-
вачів для доріг, покажчиків і перил безпеки, дорожніх переходів і 
відображальних панелей на трасах. Саме пан Сваровскі додумав-
ся застосувати свій кришталь в оптиці, і в 1948 р. його син Віль-
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гельм заснував компанію Swarovski Optik, яка до наших днів ви-
робляє оптичне обладнання найвищої якості і лідирує на світово-
му ринку цієї продукції. 
Онуки Даніеля Сваровскі продовжили розширювати сфери за-
стосування дідусевих кристалів. У 1955 р. Манфред Сваровскі, 
онук засновника, представив новинку — кристали для прикраси 
одягу з особливим покриттям, що виблискували всіма кольорами 
веселки. Тим самим було створено ще один напрям бізнесу — 
Swarovski Component. Пізніше компанія почала виготовляти 
кришталю для люстр, і це починання також стало успішною 
справою. Не менший прибуток принесли колекційні сувеніри під 
маркою Silver Crystal. Першою фігуркою стала кришталева миш-
ка. Цікаво, що всі інструменти та документація після випуску 
кожної колекції знищується. 
Зараз компанією Swarovski управляє вже п’яте покоління чле-
нів сім’ї. Творчий директор компанії Надя Сваровскі (народилася 
в 1970 р.) мріє змінити імідж сімейного бізнесу в світі, піднявши 
його до високої моди. Її мета — привернути увагу європейських 
дизайнерів і покупців, готових викласти $ 3 тис. за кришталеве 
намисто або сумочку зі стразами від Swarovski. «Люди завжди 
готові купувати предмети розкоші», — говорить праправнучка 
засновника компанії. 
Проте єдиної думки в родині з цього приводу немає. Глава пів- 
нічноамериканської філії компанії Деніель Коен наполягає на 
збереженні нинішнього позиціонування бренду. «Розкіш розкіш-
шю, а гроші робляться на продуктах щоденного попиту. Змінюю-
чи, вдосконалюючи імідж торгової марки, ми вважаємо за краще 
не робити різких рухів. Хоча Надя, — визнає він, — це, звичайно, 
обличчя компанії Swarovski сьогодні». 
Нещодавно Надя Сваровскі запропонувала створити колекцію 
ювелірних виробів для фірмового ательє. А у вересні 2012 р. у 
фірмових бутиках з’явилася нова колекція, створена Йоко Оно — 
вдовою легендарного Джона Леннона. У ході рекламної кампанії 
Надя Сваровскі заявила: «Ми з Йоко хотіли зробити так, щоб 
будь-яка жінка змогла придбати ексклюзивні аксесуари. Ми б хо-
тіли зробити ювелірне мистецтво доступним для широкої ауди-
торії». 
З жовтня 2006 р. пост голови правління компанії Swarovski 
Optik належить Карині Шістл-Сваровскі (народилася в 1968 р.). 
Виробничі потужності цього підрозділу перебувають виключно 
на головному підприємстві в місті Абсам (Тіроль). Чисельність 
його працівників по всьому світу становить 700 осіб, частка екс-
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порту — 90 %, а торговий оборот у 2011 р. сягнув близько EUR 
100,4 млн. 
Усього в підприємстві Swarovski на 75 фабриках працюють 
9500 осіб. Компанія має 19 дочірніх підприємств і 44 торговельні 
компанії в 31 країні світу. Штаб-квартира компанії, як і 100 років 
тому, розташована в мініатюрному Ваттенсі. 
На даний час Swarovski випускає 80 % усіх каменів, які вико-
ристовуються в якісній біжутерії. Загальносвітовий обсяг прода-
жу компанії Swarovski досяг $ 2 млрд. З них $ 600 млн припадає 
на ринок Північної Америки. 
 
Питання для обговорення  
1. Як би Ви вчинили на місці Даніеля Сва- 
ровскі, щоб зберегти лідируюче положення лідера і 
захистити компанію від конкурентів? 
2. Як би ви допомогли даній компанії задо- 
вольняти мінливі попит і смаки споживача та не ві-
дставати від передових технологій? 
3. Який ринок і які його сегменти ви стали б 
шукати для майбутнього зростання? 
4. Як би ви ознайомили потенційних споживачів зі своїми намірами, 
і яким чином ваша продукція могла б стати доступнішою для ширших 
верств покупців? 
 
Кейс «БІЗНЕС-ЛІДЕР: ЗАКОРДОННИЙ  
ТА ВІТЧИЗНЯНИЙ ДОСВІД» 
 
Закордонний варіант. Бути ефектив- 
ним лідером — це означає не просто 
вміти вести за собою людей, а зробити 
так, щоб вони самі хотіли за вами йти. 
Лідер повинен володіти певним набором якостей, 
багато з яких можна і потрібно виховувати в собі. Якщо згадува-
ти історії людей, які своїми лідерськими якостями змогли приве-
сти компанію до успіху і зробити її недосяжною для конкурентів, 
то відразу на думку спадає така особистість, як Стів Джобс — за-
сновник компанії Apple. 
3.2. 
Стів Джобс є яскравим прикладом авторитарного лідера з  
жорсткою харизмою. Він міг звільнити людину тільки за те, що 
вона принесла йому мінеральну воду не тієї марки. До «вівтаря» 
Стіва Джобса, дошки в його кабінеті, боялися підійти навіть чле-
ни найвищого керівництва. За словами співробітника компанії, 
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службовці постійно були пильними, бо розуміли що один невір-
ний крок — і їхня кар’єра в компанії Apple закінчена. 
Він мав харизму, яка просто заворожувала. Співробітник ком-
панії Apple Беніс говорив: «Джобс може «розмазати по стінці» 
будь-кого, і змусити інженера сприймати рутинне завдання з 
проектування блоку живлення як місію, послану «згори». 
Однією з найважливіших заслуг Стіва Джобса був культ сек- 
ретності компанії. Над його столом завжди висів плакат ще з 
часів війни з написом: «зайве з язика зронити — кораблі пото-
пити». Так Стів натякнув своїм співробітникам, що у спілку-
ванні з пресою краще тримати язик за зубами. Секретність є 
найважливішою частиною маркетингової стратегії компанії — 
так, як чутки про новий продукт, які ходять ще задовго до ви-
пуску товару на ринок, є відмінною безкоштовною рекламою. 
Процес виробництва продукту тримається в суворій секретнос-
ті. Доходило навіть до такого, що інженери з програмного за-
безпечення працювали за великими коробками, а інженери по 
«залізу» ніколи не бачили програмне забезпечення на створе-
них ними машинах. 
У Стіва був свій метод мотивації персоналу, він міг спочатку 
принизити людину, а потім йому полестити. І як не дивно цей 
метод відмінно працював. Інженер Боб Бевіл згадує, як Джобс 
намагався переманити йо-
го з Xerox в 1982 році зі 
словами: «Я чув, що ти — 
найкращий, але все що ти 
зробив досі — не те. При-
ходь працювати на мене». 
Стів Джобс був сповнений 
чарівності, якщо він хотів 
отримати нового співро- 
бітника, який був найкра-
щим у своїй справі. Одним 
із прикладів є історія Енді 
Херцфілда. Коли Стів за-
хотів залучити його в свою команду, він сказав йому: «Я чув, ти 
— найкращий дизайнер на планеті». 
Стів Джобс був рідкісним трудоголіком. Він постійно працю-
вав. Уся потрібна йому інформація зберігалася на сервері, куди 
він міг зайти навіть з домашнього комп’ютера, тому його робо-
чий день починався задовго до того як прокинеться його родина. 
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Також якщо у нього з’являлася нова геніальна ідея, він міг по-
дзвонити своїм співробітникам і поділитися нею, незважаючи на 
те, що була ніч. 
Основним завданням Стівена як керівника компанії було ви-
значення напрямів її розвитку. Для цієї роботи йому потрібно бу-
ло чітко простежувати останні тенденції в цій індустрії, а також 
проявляти свої особисті вміння. І в цьому він був воістину гені- 
альний. У нього не було освіти ні в менеджменті, ні тим паче в 
інженерній справі, але багато службовців дивувалося, як йому 
вдається приймати такі виважені рішення, які потім успішно вті- 
лювались у життя. Обговорюючи проекти компанії, Джобс пос-
тійно перебивав співробітників, коли фокус ішов від головного, 
він сконцентровувався на пріоритетах. Його метою було створи-
ти такий продукт, який би могли собі дозволити і студенти, і 
професори, і всі охочі з невисокою зарплатою. Він хотів створити 
комп’ютер, який не перевищував би $ 3000, і був би потужнішим 
від тих, які вже мали користувачі. Він ставив нереалістичні цілі, 
мотивуючи тим, що можна зробити нереальні речі за нереальні 
терміни. Його завданням було створення технологій, які актуаль-
ні саме в даний час. Виконання термінів були пов’язані з безпо-
середньою розробкою. У ці терміни потрібно було вкластися 
компанії, інакше довелося б повністю переглядати технології. 
Джобс визначав мету і вірив, що вона реальна. Він не хотів навіть 
чути про те, що коли його команда раніше зазнала фіаско, то і 
цього разу буде неуспіх. 
Що він робив? Брав урок із попередніх поразок і рухався впе-
ред. Стів Джобс знав усіх своїх співробітників. Він міг несподі-
вано заглянути в будь-який з відділів компанії, підійти до обра-
ного співробітника і запитати, що він робить у конкретний час. 
Це допомагало співробітникам завжди викладатися на роботі пов- 
ністю, навіть коли керівництва не було поблизу. 
Вітчизняний варіант. Дмитро Костик (25 років) — власник 
IT-компаній Kodisoft, Interactive Restaurant Technology, співвлас-
ник компанії mCloud. 
Дмитро Костик почав свій бізнес ще в школі. Будучи учнем 
сьомого класу школи міста Стаханова Луганської області, Дмит-
ро Костик, син книготорговців, вирішив: тільки одну годину він 
буде витрачати на те, що йому подобається. 
Постійна участь у міських і республіканських олімпіадах з фі-
зики та математики дала школяреві можливість відвідувати уро-
ки виключно з улюблених точних наук і зібрати команду таких, 
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як він, юних програмістів. Саме з «колегами» по олімпіадах, уч-
нями 9—11 класів, Костик заснував свою IT-компанію Інтелект-
систем. 
Серед перших клієнтів-підлітків виявилося місцеве підприєм-
ство, яке замовило програму 
«біжучий рядок» для інформ- 
табло в транспорті. Згодом 
продукт купили Київпастранс 
і Правексбанк, а американсь-
кий гігант Intel визнав її на -й
кращою IT-розробкою року в 
Україні. 
Лідера «стахановців» ста-
ли зазивати у провідні виші 
України та Росії, але Костик 
вибрав вітчизняний ВНЗ. На-
вчаючись там, Костик перей-
менував компанію в Kodi- 
soft, розгорнувши її офіс у 
гуртожитку, де чив до  підклю
корпоративної мережі комп’ютери 46 співробітників. На другому 
курсі Костик вирішив створювати тільки власні унікальні IT-
продукти. 
Перший мільйон гривень він заробив саме на одному з них — 
Intellect Device Bluetooth Marketing (IDBM), інструменті для 
Bluetooth-маркетингу, що доз оляє безкоштовно передавати ін-в
формацію на портативний пристрій, оснащений Bluetooth-
модулем, а також отримувати відповідь. Тепер у підручниках з 
маркетингу в 2004—2005 роках створений інноваційний девайс 
Костика іменують «новим каналом медіа комунікацій». IDBM 
вивів Kodisoft на міжнародний ринок. 
Чотири останні роки Костик і його команда розвивають ще 
один проект — Interactive Restaurant Technology (IRT). У його ос-
нові лежить ідея інтерактивних ресторанів, коли меню виводить-
ся на екран столика, за яким сидять відвідувачі. Клієнти можуть 
ще й спостерігати за приготуванням свого замовлення в режимі 
онлайн. Спробувати на смак технологію сьогодні можна на Кіпрі, 
в ресторані Oshi, аналогів якого у світі немає. 
У портфелі IT-винахідника є ще один унікальний бізнес, спів-
власником якого він є, — mCloud. Це оригінальний продукт, який 
надає користувачам програмне забезпечення і базу маркетинго-
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вих знань, що містять все необхідне, включаючи інструменти, 
рішення, кейси, правила і методи роботи. 
Про операційний прибуток Костик не говорить, але ствер-
джує, що ще кілька років тому став мільйонером. 
Щорічно, за його словами, 10 % прибутку він витрачає на до-
брочинність. Першою безкоштовною справою стала IT-програма, 
яку Костик написав у 15 років для того, щоб відновити роботу 
центрального годинника в Стаханові. Тепер масштаб інший: у 
серпні 2012 року Kodisoft ініціювала кампанію «Мрій! Дій!», В 
рамках якої в Київському метро встановили лайтбокси з портре-
тами відомих українців, які втілили свою мрію в життя. 
Наголос на мрії невипадковий. «Для мене принципово ство-
рювати унікальні речі, які змінюють індустрію. Ну і, звичайно, 
необхідно багато мріяти і стільки ж працювати», — описує своє 
бізнес-кредо Костик. 
 
Питання для обговорення:  
1. Як Ви вважаєте, в чому полягає ефектив-
ність Джобса і Костика як лідерів? 
2. Одним із принципів ефективного лідерст-
ва Джобса була мотивація персоналу. Яке зна-
чення це має для конкурентоспроможності 
компанії? Які рекомендації в цьому напрямі 
будуть актуальні для Костика? 
3. За рахунок чого Джобсу вдалося перетворити компанію 
Apple в лідера ринку? Що необхідно зробити Костику для завою-
вання лідерських позицій на ринку? 
4. Ефективним лідером називають особистість, яка забезпечує 
успіх компанії навіть після завершення своєї діяльності. Поясніть 
цей феномен. 
5. Як ви вважаєте, в чому полягає основа конкурентних пере-
ваг компанії в XXI столітті? 
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 основні особистісні характеристики лідера у підприєм-
ницькій діяльності; 
 теорію лідерських якостей; 
 набір якостей, обов’язкових для справжнього лідера; 
 специфічні атрибути лідера-підприємця; 
 принципи розвитку альфа-лідерів; 
 ключові елементи іміджу підприємця-лідера; 




 визначати психологічний тип особистості підприємця; 
 формувати набір якостей, обов’язкових для справжнього 
лідера; 
 давати характеристику лідеру, який трансформується, та 
відповідної йому поведінки; 
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 виокремлювати шляхи формування іміджу бізнесмена; 




Оскільки лідерство тісно пов’язане з вирішенням 
тих чи інших групових завдань, його доцільно кла-
сифікувати відповідно до видів групової діяльності. 

























Рис. 4.1. Класифікація стилів лідерства 
 
Доповніть систему якостей лідера-підприємця на 



























































































































































Тест «ДВАНАДЦЯТЬ СИТУАЦІЙ» 
 
Пояснення: У рамках даного тесту Вам буде за-
пропоновано розглянути 12 бізнес-ситуацій, у яких 
Ви є керівником групи працівників. Завдання тесту 
описують види поведінки членів групи, а Вам нада-
ється можливість вибору одного з чотирьох різних рішень. 
4.3. 
Завдання спеціально розроблені для оцінювання вмінь люди-
ни, яка тестується та може оцінювати робочу обстановку і виби-
рати дану поведінку для досягнення потрібного їй результату. У 
даному тесті передбачена тільки одна відповідь на кожне питан-
ня. Якщо ви вважаєте, що на одне із запропонованих питань  
жодна відповідь не підходить, Вам необхідно вибрати той варі-
ант, який найближче описує, як би Ви вчинили у даній ситуації. 
Ситуація 1. Ви виявили, що ваші підлеглі явно незадоволені 
ні своєю роботою, ні собою. Вони також не відповіли на Вашу 
спробу завести з ними розмову. Продуктивність праці знижу- 
ється. 
Вибір дій для ситуації 1 
А. Підкреслити необхідність використання дотеперішніх стан- 
дартів і необхідності виконання поставлених завдань. 
Б. Запропонувати групі свою участь у спільному обговоренні, 
але не наполягати на цьому. 
В. Поспілкуватися з підлеглими — обговорити можливі зміни. 
Г. Не втручатися в розвиток подій. 
Ситуація 2. Продуктивність Вашої групи підвищується. Ви 
хочете бути впевненим у тому, що всі члени групи усвідомлюють 
свою відповідальність і вимоги, які до них висунуто. 
Вибір дій для ситуації 2 
А. Заохочувати всіх членів групи до дружнього спілкування, 
але спостерігати за ними, щоб бути впевненим, що всі члени гру-
пи розуміють свою відповідальність і вимоги, які до них вису- 
нуто. 
Б. Не вчиняти жодних дій. 
В. Робити все можливе для того, щоб члени групи відчували 
особисту важливість і цінність власної участі у цих заходах. 
Г. Підкреслити важливість поставлених завдань і нагадати про 
терміни їх виконання. 
Ситуація 3. Учасники Вашої групи не здатні вирішити  
проблему власними силами. Зазвичай Ви не брали участь у вирі-
шенні даних питань. Якість виконання робіт і відносини в групі 
добрі. 
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Вибір дій для ситуації 3 
А. Працювати разом з групою над розв’язанням проблеми. 
Б. Дозволити групі розв’язати проблему самостійно. 
В. Діяти швидко і наполегливо, щоб скорегувати й переорієн-
тувати роботу групи. 
Г. Заохотити групу до роботи над проблемою і надати під- 
тримку. 
Ситуація 4. Ви обмірковуєте доцільність проведення деяких 
змін. Ваші співробітники довели свою здатність працювати. Вони 
поважають Ваші рішення про необхідність змін. 
Вибір дій для ситуації 4 
А. Дозволити групі бути задіяними в проведенні змін і не бути 
надто директивним. 
Б. Визначити необхідні зміни і здійснювати ретельний конт-
роль. 
В. Дозволити групі сформулювати і висловити свої власні рі-
шення. 
Г. Зібрати прогнозовані групою рекомендації, але самостійно 
управляти змінами. 
Ситуація 5. Рівень продуктивності Вашої групи знижувався 
протягом кількох останніх місяців. Члени групи дбали лише про 
досягнення короткострокових цілей. Розподіл ролей та обо- 
в’язків допомагав у минулому. Члени групи постійно потребують 
нагадування для виконаннях завдань у визначені терміни. 
Вибір дій для ситуації 5 
А. Дозволити групі сформувати своє особисте рішення щодо 
виходу зі сформованої ситуації. 
Б. Зібрати рекомендації щодо виходу із ситуації, які пропонує 
група, але взяти на себе особисту відповідальність за досягнення 
короткострокових цілей. 
В. Перерозподілити ролі та обов’язки і суворо контролювати 
роботу групи. 
Г. Дозволити групі брати участь у перерозподілі ролей та 
обов’язків, не бути надто директивним. 
Ситуація 6. Чи почали б Ви працювати у компанії, яка ефек-
тивно управляється? Попередній керівник здійснював суворий 
контроль за нею. Ви хочете підтримати нинішній рівень продук-
тивності, але забезпечити гуманнішу ситуацію в колективі? 
Вибір дій для ситуації 6 
А. Робити все можливе для того, щоб члени групи відчували 
власну важливість і цінність своєї участі у цих заходах. 
Б. Наголосити на важливості термінів і поставлених завдань. 
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В. Навмисно не втручатися. 
Г. Залучити групу у прийнятті рішень, але взяти контроль за 
досягненням цілей. 
Ситуація 7. Ви обмірковуєте зміни в структурі організації, які 
для Вашої групи передуватимуть. Члени групи давали рекомен-
дації щодо необхідності змін. У минулому продуктивність і гнуч-
кість роботи групи була високою. 
Вибір дій для ситуації 7: 
А. Прояснити хід змін і чітко контролювати дії групи. 
Б. Брати разом з групою участь у проведенні змін, але дозво-
лити членам групи працювати самостійно. 
В. Обговорити необхідність змін. Обережно рухатися вперед, 
проводячи зміни, які ви запланували. 
Г. Уникати конфліктів з підлеглими. Надати свободу розвитку 
подій. 
Ситуація 8. Продуктивність і міжособистісні відносини в 
групі добрі. Ви відчуваєте невпевненість щодо наявності необ-
хідного свого «контролю» над групою. 
Вибір дій для ситуації 8 
А. Не втручатися в роботу групи. 
Б. Обговорити ситуацію з групою і почати самостійне прове-
дення необхідних змін. 
В. Зробити певні кроки для того, щоб вказати підлеглим на-
прям роботи, використовуючи чіткіші інструкції. 
Г. Підтримати обговорення ситуації з групою, але не бути за-
надто директивним. 
Ситуація 9. Ваш директор призначив Вас керівником окремої 
групи, яка запізнювалася з наданням рекомендацій для проведен-
ня певних змін. Групі не зовсім ясна їхня мета. Відвідуваність 
нарад була низькою. Усі наради в основному перетворювалися на 
«посиденьки». Потенційно члени групи мають здібності, які не-
обхідні для виконання завдання, що від них вимагається. 
Вибір дій для ситуації 9 
А. Дозволити групі самостійно розробити проблему. 
Б. Зібрати рекомендації групи, але взяти на себе контроль над 
досягненням короткострокових цілей. 
В. З’ясувати поставлені цілі і взяти повний контроль у свої руки. 
Г. Дозволити групі брати участь у постановці цілей, але не 
чинити необґрунтований тиск на неї. 
Ситуація 10. Ваші підлеглі зазвичай здатні взяти на себе від-
повідальність, але останнім часом не реагують на Ваші пояснен-
ня щодо дотримання наявних стандартів роботи. 
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Вибір дій для ситуації 10 
А. Дозволити групову участь в уточненні стандартів, але не 
контролювати групу. 
Б. Нагадувати про стандарти і взяти повний контроль у свої 
руки. 
В. Уникати протистоянь за допомогою відмови від викорис-
тання тиску. Не втручатися в ситуацію. 
Г. Зібрати рекомендації групи, але контролювати дотримання 
нових стандартів самостійно. 
Ситуація 11. Ви отримали нову посаду. Попередній керівник 
не був задіяний у «житті групи». Вона справлялася з поставлени-
ми завданнями і слідувала за обраним напрямом. Відносини в 
групі добрі. 
Вибір дій для ситуації 11 
А. Зробити певні кроки для того, щоб вказати підлеглим на-
прям роботи, використовуючи чіткіші інструкції. 
Б. Задіяти підлеглих у процес прийняття рішень і заохотити 
внесок групи в їх обґрунтуванні. 
В. Обговорити попередню продуктивність роботи з групою і 
вивчити необхідність і можливість внесення нових змін у проце-
сне планування. 
Г. Не втручатися в роботу групи. 
Ситуація 12. Поточна інформація вказує на деякі внутрішні 
труднощі у взаємовідносинах серед підлеглих. Група має добру 
репутацію щодо досягнутих цілей. Члени групи ефективно пра-
цювали протягом минулого року над довгостроковою метою. Всі 
члени групи досить кваліфіковані для виконання визначених  
завдань. 
Вибір дій для ситуації 12 
А. Спробувати Ваш варіант розв’язання проблеми, яка виник-
ла в підлеглих, і досліджувати необхідність введення нових про-
цесів роботи. 
Б. Дозволити членам групи самостійно розв’язати проблему. 
В. Діяти швидко і наполегливо, щоб скорегувати й переорієн-
тувати роботу групи. 
Г. Взяти участь в обговоренні проблеми, одночасно надаючи 
підлеглим підтримку. 
Оцінювання ситуативного лідерства 
Обведіть обрану Вами літеру для кожної ситуації (праворуч 
від номера ситуації, по горизонталі) в табл. 1 (діапазон стилів), а 
також у табл. 2 (адаптація стилів). Після цього підрахуйте кіль-
кість обведених букв у кожній з вертикальних колонок (колонки 
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[1], [2], [3], [4]), розміщених під табл. 1 і в кожній з вертикальних 
колонок (колонки (а), (б), (в), (г)) під табл. 2, і впишіть отримані 
суми у відповідні комірки. Продовжуйте підрахунки в табл. 2 за 
допомогою множення кожної з отриманих Вами сум на відповід-
ні числа, розміщені в нижній частині табл. 2. Додайте результати 
мно ення і впишіть суму в клітинку «підсумок». ж 
  Таблиця 1 (діапазон стилів) 









1 А В Б Г 
2 Г А В Б 
3 В А Г Б 
4 Б Г А В 
5 В Б Г А 
6 Б Г А В 
7 А В Б Г 
8 В Б Г А 
9 В Б Г А 
10 Б Г А В 
11 А В Б Г 
12 В А Г Б 
      
 
Результати даної таблиці показують, наскільки Ви схильні до 
кожного стилю ситуаційного лідерства. 
Перша колонка — директивний стиль, другий — наставниць-
кий, третій — підтримуючий, четвертий — делегуючий. 
Опис стилів лідерства: 
— директивний стиль, або лідерство шляхом наказів — висо-
ка орієнтація на завдання і низька — на персонал. Лідер дає кон-
кретні вказівки і стежить за виконанням завдань. Основний спо-
сіб лідерства — жорстка постановка цілей і накази; 
— наставницький стиль, або лідерство шляхом надання ідей — 
поєднання високої орієнтованості на завдання і на персонал. Ке-
рівник продовжує давати вказівки і стежити за виконанням зав- 
дань, але при цьому пояснює прийняті рішення підлеглим, про-
понує висловлювати свої ідеї та пропозиції; 
 54
— підтримуючий стиль, або лідерство за допомогою участі в 
організації процесу роботи — висока орієнтація на персонал і ни-
зька — на завдання. Лідер підтримує і допомагає своїм підлеглим 
у їхній роботі. Лідер бере участь у процесі прийняття рішень, але 
рішення приймаються більшою мірою підлеглими; 
— делегуючий стиль, або лідерство шляхом делегування — 
низька орієнтація і на персонал, і на завдання. Лідер передає пов-
новаження, права та відповідальність іншим членам команди. 
В ідеалі в кожному стовпці має бути по 4 ситуації, якщо є 
якісь відхилення, то Вам варто звернути на це увагу, адже справ-
жній лідер повинен використовувати ці стилі ситуаційного лідер-
ства однаковою мірою і не віддавати перевагу жодному з них. 
 
  Таблиця 2 (адаптація стилів)   









1 Г Б В А   
2 Б Г В А   
3 В Б А Г   
4 Б Г А В   
5 А Г Б В   
6 В А Б Г   
7 А В Г Б   
8 В Б Г А   
9 А Г Б В   
10 Б В А Г   
11 А В Г Б   
12 В А Г Б   
        
  Помножити на:   
  –2 –1 1 2  Результат 
      =  
 
Дана таблиця показує, наскільки правильно ви вибрали рішення 
в кожній із ситуацій. Оцінка кожного вибору є під табличкою. 
Аналіз отриманих результатів: 
24—3 — Ваші лідерські якості не виражені, у виборі роботи 
вам краще орієнтуватися на посаду підлеглого, бо ви не можете 
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приймати раціональних рішень щодо поведінки керівника в різ-
них ситуаціях. 
4—10 — у Вас є якості лідера, проте вони погано виражені, 
Ви зможете займати позицію лідера в невеликих колективах, але і 
це даватиметься Вам тяжко. 
11—17 — у Вас є лідерські якості, одначе вони потребують 
удосконалення на даний момент. Ви можете займати позицію лі-
дера в середньому колективі і здійснювати ефективну управлін-
ську діяльність. 
18—24 — Ви справжній лідер, ви можете приймати раціональ- 
ні рішення, які йдуть на користь компанії, і підвищують продук-
тивність праці вашої команди. Ви можете ефективно керувати 
навіть великими колективами. Але не зупиняйтеся на досягнуто-
му і продовжуйте розвивати Ваші лідерські чесноти. 
Атрибути лідера — це внутрішні, особисті якос-
ті, які є складовими частинами ефективного лідерс-





















9 демонстрація особистого прикладу;
9 особистість і характер.
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Розподіліть поняття з вищенаведеного списку за категоріями 












































«ТУРБОТА ІНВЕСТОРІВ:  
ЯК ПРАЦЮВАТИМЕ НОВИЙ МЕНЕДЖМЕНТ?» 
 
Після зміни власників підприємства стратегіч-
ний інвестор за допомогою кадрового агентства пі-
дібрав генерального та фінансового директорів. 
Трохи пізніше до управлінської команди приєдна-
лися нові керівники служби безпеки та управління персоналом. 
Але назвати цю групу командою можна було «з великою натяж-
кою» керівники постійно вступали в суперечки без перспективи 
розв’язання конкретних спільних проблем; рішення приймалися, 
але їх виконання затягувалося. 
4.5. 
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Представник інвесторів звернувся до тренерів-консультантів 
із проханням налагодити роботу команди, запросивши консуль-
тантів з менеджменту. Представник інвесторів сформулював зав- 
дання так: «Керівники компанії не здатні працювати в команді, їх 
треба цьому навчити. Наша проблема в тому, що у нас кожен — 
лідер, і ніхто не налаштований підкорятися в умовах спільної ро-
боти». Для розвитку компанії необхідний перехід від звичного 
для керівників укладу роботи, за якого, за словами гендиректора, 
«кожен старанно обробляє свою грядку», до реального співробіт-
ництва, в якому кожен з топ-менеджерів буде здатним виконува-
ти роль як лідера, так і послідовника. 
Після попередніх співбесід з консультанами керівникам стало 
зрозуміло, що працювати над згуртованістю, проводити тренінг з 
командної роботи (командоутворення) в чистому вигляді безглуз- 
до. Ніхто з керівників не збирався саботувати спільну роботу, всі 
хотіли розвивати компанію, і все ж кожен серйозний крок галь-
мувався через розбіжності. Консультанти дійшли висновку: пот-
рібно шукати основу, яка об’єднує команду в ділових орієнтирах 
компанії, допомогти керівникам виступати лідерами, самим ста-
вити перед собою єдині цілі і завдання. 
Для цього потрібно провести спільний аналіз бізнес-ситуації, 
становила компанії на ринку і тільки потім звернутися до чисто 
«командної» тематики. Вивчення ситуації в компанії забрало два 
тижні, сам тренінг — три дні. У ході тренінгу керівники проана-
лізували можливі варіанти стратегічних цілей розвитку компанії 
на три роки, намітили питання для глибшого вивчення та узго-
дження з інвесторами, вивчили моделі розвитку робочих команд, 
застосували їх до своєї управлінської групи відповідно до органі-
заційної побудови підрозділів компанії. 
Наприкінці місяця представник інвесторів із подивом зауважив: 
наради, які проходили щопонеділка, стали іншими — керівники 
почали зацікавлено слухати один одного, негативізм і критиканст-
во змінилися доповненнями і розвитком чужих ідей, прояви інди-
відуального лідерства стали поєднуватися з узгодженістю дій. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Яка була основна проблема компанії, що 
призводила до неефективної діяльності ком- 
панії? 
2. Через які зміни пройшла група дирек- 
торів на шляху до ефективної співпраці? 
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3. Які результати отримала управлінська команда органі- 
зації? 
4. Як у даному кейсі можна охарактеризувати лідерство, чи 
має воно вплив на ефективну роботу організації? 
 
Бізнес-ситуація «КЕРІВНИК ТА ІМІДЖ» 
 
В’ячеслав Олександрович — генеральний дирек- 
тор успішної компанії, публічна персона, тому 
участь у будь-якому публічному виході — є транс-
ляцією як персонального іміджу, так і корпоратив-
ного іміджу його підприємства. 
4.6. 
Зовнішність В’ячеслава Олександровича дуже ретельно сфор-
мована, продумана так, що загальне враження про керівника 
складається як про людину виховану, інтелігентну, порядну, впев- 
нену в собі, надійну. Це відбувається завдяки стильному, акурат-
ному, суворому діловому костюму (частіше відтінків сірого — 
колір бізнесу, в поєднанні з насиченого кольору сорочкою, чор-
ного — рідше (на офіційних прийомах); у дрібну світлу смужку), 
краватка — вдало підбирається до костюму і сорочки (як прави- 
ло — візерунок смужка). Дуже часто В’ячеслав Олександрович 
відступає від стереотипу, що краватка — невід’ємний елемент 
іміджу керівника, і він використовує варіант сорочка і піджак, без 
краватки, але стриманих кольорів. 
У цілому, В’ячеслав Олександрович — це стильний, модний 
чоловік, середнього віку, який стежить за собою, за тенденціями 
моди. Його зовнішній охайний, гарний вигляд викликає прихиль-
ність і позитивне ставлення. В’ячеслав Олександрович перебуває 
у шлюбі — у нього чудова дружина і маленька дочка. 
Слід зазначити, що у В’ячеслава Олександровича аксесуар не-
змінно присутній — наручні годинники відомих брендів (як свід-
чення статусу), адже погляд публіки завжди повинен бути чимось 
притягнутий, захоплений. 
Він завжди в гарній фізичній формі: добре виголене обличчя, 
гладка шкіра без вад, рівний здоровий колір обличчя, рум’янець — 
усе це приваблює до спілкування, до людини, йому хочеться до-
віряти. 
Манера триматися — завжди прихильний до аудиторії, пово-
диться на публічному заході залежно від його значущості — мас- 
штаб і формат визначають поведінкову характеристику: або це 
урядова нарада, або робоча зустріч, де можна дозволити нефор-
мальні елементи спілкування (гумор, жести та ін.). Співробітники 
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вітають гумор у керівника і не розцінюють це як непрофесіона-
лізм або несерйозне ставлення. Розглядають гумор як спосіб роз-
рядки «обстановки», зняття напруження. 
Мова В’ячеслава Олександровича завжди структурована, ло-
гічна, послідовна, аргументована. У ній відсутня багатослівність і 
невизначеність висловлюванні. 
Індивідуальні особистісні риси присутні — це харизма. Спів-
робітники та партнери вважають цю людину дуже привабливою 
та цікавою. 
В’ячеслав Олександрович не ставить довгострокових цілей 
для компанії, а використовує стратегію адаптації. Також він ак-
тивно займається благодійністю, завжди підтримує своїх співро-
бітників у складних ситуаціях, з релігійних поглядів — атеїст, пі-
дтримує націоналістичні політичні течії. 
 
Питання для обговорення:  
Оцініть вплив певних характеристик на фор- 
мування іміджу керівника. Спочатку, виходячи 
зі сформованої ситуації у зовнішньому та внут- 
рішньому середовищі, методом експертної 
оцінки виділіть по кожній групі характеристик 
ті фактори, які впливають на створюваний об-
раз керівника підприємства. Отримані дані за-
несіть до табл. 4.1. Після цього визначте відповідність (або не-
відповідність) іміджу керівника тим факторам, які були виділені. 
Таблиця 4.1 
ХАРАКТЕРИСТИКИ, ЩО ВПЛИВАЮТЬ  
НА СТВОРЕННЯ ІМІДЖУ КЕРІВНИКА,  




















    
Соціальні  
характеристики 
    
Особиста місія  
керівника 
    
Ціннісні орієнтації  
керівника 
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У табл. 4.1 відзначте позитивні і негативні якості образу ліде-
ра. Потім необхідно виявити, які із зазначених факторів підда-
ються зміні, а які змінити неможливо. З урахуванням цього, від-
мічено чесноти, що потрапили в третю і п’яту колонки таблиці, 


































Характеристики, що  
позитивно впливають на 
імідж керівника 
Характеристики, що 














Рис. 4.1. Характеристики лідера, що позитивно  
і негативно впливають на його імідж 
За результатами такого аналізу сформулюйте рекомендації 
щодо подальшого поліпшення іміджу керівника.  
«Квадрант 1» включає фактори, що позитивно впливають на 
імідж керівника. Оскільки дані чинники практично неможливо 
змінити, їх необхідно постійно відслідковувати, з метою недопу-
щення негативного впливу на імідж лідера. 
Фактори в «квадранті 2» позитивно впливають на імідж, але 
оскільки вони піддаються зміні, то вимагають всілякої підтримки. 
З факторами в «квадранті 3» необхідно боротися. Це можна 
зробити, якщо ретельно працювати над собою і залучати зовніш-
ніх консультантів. 
Найпильнішої уваги у формуванні іміджу вимагають чинники 
з «квадранта 4». Хоча їх і неможливо змінити самому лідеру, але 
їх можна нівелювати за допомогою PR-технологій. Наприклад, 
якщо у людини порівняно малий зріст, його можна показувати по 
телебаченню, знімаючи знизу, або на віддалі від високих людей. 
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 сутнісну характеристику бізнес-плану; 
 цілі розробки бізнес-плану; 
 логіку процесу стратегічного планування на підготовчій 
стадії бізнес-планування; 
 методичні засади розробки бізнес-плану; 
 особливості планування бізнесу в умовах економічного 
спаду (або підйому); 
 структурні елементи бізнес-плану; 




 формувати інформаційне поле бізнес-плану; 
 оцінювати сприятливі зовнішні можливості та загрози 
для бізнесу; 
 виявляти сильні та слабкі сторони компанії; 
 проводити аналіз стратегічних альтернатив і здійснюва-
ти вибір стратегій; 
 виокремлювати особливості складання бізнес-плану 
створення нового підприємства залежно від виду організа-






Сформулюйте основну мету складання бізнес-
плану і вкажіть суб’єктів економічної діяльності, 
яким ви можете його надати (рис. 5.1). 
 
 самодостатній інструмент внутрішньофірмового плану-
вання і аналог стратегічного плану
 інструмент ділового планування, насамперед планування
відносин з контактними аудиторіями організації, від яких зале-
жить обсяг її фінансових ресурсів (кредиторами, інвесторами)
 плановий документ, що розробляється на рівні структур-
ного підрозділу підприємства












Рис. 5.1. Ключові цілі та суб’єкти бізнес-планування 
Вкажіть, які чинники більшою мірою впливають 
на внутрішнє наповнення бізнес-плану компаній різ- 





ЗМІСТ БІЗНЕС-ПЛАНУ ПІДПРИЄМСТВА ЗАЛЕЖНО  
ВІД СФЕРИ ЙОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ 













































1 Невисокі бар’єри на вході в галузь    
2 Високі темпи науково-техніч-ного прогресу    
3 Споживчий сервіс    
4 Продукція з малим терміном зберігання    
5 Управління закупками    
6 Жорсткий контроль над запа-сами    
7 Заохочення своєчасних заку-півель    
8 Використання субпідрядів    
9 Контакти зі споживачами    
10 Мерчандайзинг    
11 Розвиток інтелектуального по-тенціалу працівників    
12 
Збільшення сприйманої цін-
ності для всіх зацікавлених 
сторін 
   
 
Розгляньте наведені нижче карикатури та обго-
воріть такі питання: 5.3. 1. У чому полягає проблематика даних карика-
тур? 
2. Хто повинен складати бізнес-план? 
3. Які основні етапи підготовки бізнес-проекту? 











Розподіліть складові кожного із розділів зі спис-
ку в наведеній нижче структурі бізнес-плану: 5.4. • Галузеве середовище бізнесу (PEST-аналіз, 
SWOT-аналіз галузі). 
• Штатний розклад. 
• Основні вимоги до персоналу. 
• Короткий опис виробництва. 
• Аналіз беззбитковості проекту. 
• Оцінка загальної ефективності проекту. 
• Стратегія в забезпеченні сировиною і комплектувальними. 
• Календарний графік виплат за етапами проекту (платежі за 
обладнання, будівництво, ін.). 
• Можливості поліпшення і доробки продукту. 
• Аналіз ринків збуту.  
• Формування транспортної та складської логістики. 
• Запаси сировини і періодичність закупівель. 
• Статистичний аналіз проекту. 
• Звіт про прибутки і збитки (помісячно до кінця розрахунків 
проекту). 
• Звіт про рух грошових коштів (помісячно до кінця розрахун- 
ків проекту). 
• Звіт про баланс проекту (щомісяця до кінця розрахунків 
проекту). 
• Розрахунок прямої собівартості окремо по кожному з про-
дуктів. 
• Опис виробничих циклів. 
• Способи і терміни амортизації всіх створюваних капіталь-
них активів проекту. 
• Відображення амортизаційних відрахувань в оподаткуванні 
проекту. 
• Забезпечення найму, навчання адаптації персоналу. 
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• Організація зовнішньоекономічної діяльності компанії. 
• Виплати на погашення позик. 
• Конкуренція та конкурентні переваги. 
Структура бізнес-плану 
1. Титульний лист бізнес-плану (інвестиційного проекту) 
2. Меморандум про конфіденційність 
3. Коротка анотація (резюме) бізнес-плану 
4. Загальні положення 
5. Маркетинговий план









11. Додатки до бізнес-плану. 
12. Інформація щодо забезпечення необхідних передумов реа-
лізації проекту.  
Вирішивши розпочати власний бізнес, Ви насам-
перед знаходите бізнес-ідею і формуєте план відк-
риття бізнесу. Коли бізнес-план складений, мож- 
на переходити до його реалізації. Передусім скласти 
графік реалізації бізнес-плану, в якому всю програму щодо реалі-
зації ідеї бізнесу потрібно розділити на етапи, позначивши тим-
часову тривалість кожного з них. 
5.5. 
Кожен етап реалізації бізнес-плану вимагає своєї кількості ча-
су. У деяких випадках ці періоди можуть бути настільки трива-
лими, що про них вихідні дані бізнес-плану застарівають і вима-
гають коригування. 





















Вихід на проектну потужність
 
Питання для обговорення: 
 
1. Вкажіть календарні або відносні (з мо- 
менту початку реалізації проекту) дати почат- 
ку і закінчення етапів. 
2. Чому такий графік повинен бути включе-
ний у план реалізації проекту і необхідність 
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постійно контролювати і документувати всі дані його реалізації? 
3. Чому, на Вашу думку, на звітах за витратами на реалізацію 
слід ставити точну дату? 
4. Чи згодні Ви з тим, що система контролю не повинна бути 
складною? 
 
За результатами розробки окремих розділів ни-
жченаведеного бізнес-плану сформуйте резюме 
оглядового типу з використанням основних пунк-
тів, виділених на рисунку. 
5.6. 
 




Декларація про місію Сформулюйте коротку декларацію про наміри компанії
Стадія розвитку
Вкажіть, чи є ваша компанія новим підприємством, чи це
підприємство, що вже функціонує
Товари та послуги
Назвіть товари або послуги, які продає або планує до реаліза-
ції компанія
Цільовий ринок
Перерахуйте ринки, які підприємство має намір охопити, та
обґрунтуйте, чому обрані саме вони
Стратегія маркетингу і про-
даж
Коротко опишіть, як компанія має намір охопити цільовий
ринок, а також рекламу та інші методи для забезпечення про-
дажу
Конкуренти і розподіл часток
ринку
Вкажіть основних конкурентів, а також розподіл між ними
часток ринку
Конкурентні переваги і відмінні
риси
Покажіть, у чому полягають фактори конкурентоспроможно-
сті компанії; перерахуйте її найважливіші відмітні особливо-
сті підприємства
Менеджмент
Коротко опишіть послужний список і ділові особливості
управлінської команди
Операції
Опишіть ключові особливості операцій — такі, як місце роз-





Вкажіть очікувану грошову виручку і прибуток компанії про-
тягом 1—3 років
Опишіть очікуване становище компанії через 5 років
Вкажіть обсяг необхідних коштів, кількість інвесторів, до по-
слуг яких компанія планує звернутися  
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БІЗНЕС-ПРОЕКТ «ДОМАШНЄ МОРОЗИВО» 
ОПИС ПОСЛУГИ ТА РИНКУ ПРОЕКТУ 
 
Досвід провідних країн світу доводить, що організація власно-
го кафе-морозива — прибутковий бізнес, адже попит на ці чудові 
ласощі є завжди, незалежно від пори року та віку споживача, 
тобто цей бізнес завжди буде одним з найпопулярніших для за-
пуску власної справи. 
Існує два види кафе-морозива: стаціонарні і розташовані в тор- 
гово-розважальних центрах. Кафе-морозиво, розташоване в тор-
гово-розважальних центрах в Україні набирає все більшої попу-
лярності, а ось стаціонарного кафе-морозива в нашій країні прак-
тично немає. 
Звичайно, перш ніж почати організацію власного бізнесу, не-
обхідно спочатку визначитися з форматом, тобто відкривати влас- 
не виробництво морозива або спеціалізуватися на закупівлі. У 
невеликому місті кращим варіантом усе-таки буде відкриття кафе 
з власним виробництвом, але ми пропонуємо відкриття кафе у 
великому місті, тому за основу беремо закупівлю якісного, нату-
рального морозива за унікальними технологіями. Також проек-
том передбачено виготовлення власних десертів з морозива, що 
забезпечить неповторність і конкурентні переваги нашого кафе. 
Для приготування десертів і добавок необхідно буде придбати 
блендер-міксер для перемішування фруктів, перемелювання го-
ріхів і приготування будь-яких паст. Такий прилад коштує близь-
ко 650 грн. Також знадобляться шафи чи камери холодильні та 
морозильні для зберігання та продажу морозива. Невелика шафа 
з ємністю на 800 л для морозива коштує до 10 500 грн. Краще ку-
пувати італійське обладнання. 
Продають морозиво в скляних формах, пластиковій тарі або 
вафельних ріжках. Останній варіант кращий — морозиво в хрус-
ткій «упаковці» більше подобається покупцям, причому вафельні 
ріжки коштують у тричі дешевше, ніж у пластикових стаканчи-
ках. Наприклад, українські ріжки можна придбати за 0,16 грн за 
«штуку», розетки — 0,65 грн. Досвідчені підприємці радять ку-
пувати італійські, собівартість яких — 3 коп. Вони набагато смач- 
ніші. 
За результатами проведених досліджень рентабельність бізне-
су з продажу українського морозива (з урахуванням витрат на 
оренду, зарплату продавця і податки) становить близько 40 %. У 
свою чергу рентабельність бізнесу з продажу італійського чи 
американського морозива — близько 30 %. Також морозиво мож- 
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на упакувати в спеціальні контейнери (7 грн), щоб покупець міг 
забрати його з собою. У таких ємностях холодні ласощі можуть 
зберігатися дві-три години без «морозилки». Ще одна послуга 
кафе-морозива — це торти з морозива під замовлення (1 кг — 
350—500 грн). 
Один із ключових чинників успіху кафе-морозива — це асор-
тимент. Підбираючи асортимент, потрібно враховувати смаки 
всіх клієнтів — і дітей, і дорослих. Ключове місце кафе-морозива 
— це вітрина. Асортимент залежить від місця розташування, але 
в будь-якому разі, має бути не менше 10—15 сортів, а в поважа-
ючих себе кафе доходить до 40 видів. Щоб одне і те саме морози-
во не приїдалося, асортиментну лінію потрібно регулярно онов- 
лювати. Для цього можна проводити опитування клієнтів і на їх 
основі вносити корегування в рецептури і створювати нові. 
Асортимент кафе-морозива можна розширити за рахунок ін-
ших кондитерських виробів, наприклад, тістечок. У цьому разі 
прибуток закладу може суттєво зрости. Багато дорослих на вихід- 
ні водять своїх дітей поласувати замороженими солодощами, а 
самі воліють випити чашку улюбленої кави. Для ділових зустрі-
чей морозиво теж не підійде, а ось кава, чай — те, що потрібно. 
Обов’язковими в меню кожного кафе-морозива є молочні кок-
тейлі, приготовані з будь-якого виду морозива. 
Кафе-морозиво можна купити, створити «з нуля або» відкрити 
по франчайзингу. Перший варіант малодоступний: подібні закла-
ди рідко надходять у продаж. Другий варіант найчастіше виби-
рають професіонали, яким відомі нюанси цього бізнесу, вони вже 
знайомі з постачальниками і знають переваги своїх майбутніх 
клієнтів. А третій — купівля франшизи відомих компаній — во-
ліють інвестори, які не мають великого досвіду роботи в громад-
ському харчуванні. На сьогодні франшизу можна купити, напри-
клад, у Gelateria Leonardo, приблизно за $ 18 тис. 
Для створення кафе-морозива з приміщенням для виготовлен-
ня десертів та оформлення подачі передовсім необхідно отримати 
висновки санітарної станції та пожежників. Крім цього, необхід-
но мати сертифіковане обладнання та сертифіковані продукти. За 
санітарними нормами приміщення кафе має складатися з кімнати 
для зберігання морозива і торгового залу, загальною площею не 
менше 130 кв. м. Власник кожного кафе зобов’язаний оформити 
«куточок споживача» на доступному для відвідувачів місці. 
У разі функціонування кафе без власного виробництва через 
закупівлю морозива головним є — укладення договору на поста-
чання морозива та пошуку вигідного місця для оренди. На думку 
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рестораторів, у плані перспективності першість належить неве-
ликим сезонним точкам у людних місцях. 
На думку учасників ринку, найкраща реклама в цьому бізнесі — 
це «сарафанне радіо». Багато підприємців також проводять різ-
номанітні соціальні заходи. У цьому випадку вони отримують 
добрий інформаційний привід для ЗМІ. На традиційну рекламу 
виробники морозива витрачатися не завжди поспішають. 
Головним фактором для залучення клієнта, на одностайну дум- 
ку всіх учасників ринку, залишається якість продукту. Прицьому 
не тільки на початковому етапі, при відкритті кафе, а й уесь час. 
Отже, відкриваючи кафе-морозиво, ми будемо орієнтуватися на 





Ринок морозива — один з найбільш розвинених ринків харчо-
вих продуктів України. Говорячи про специфіку ринку, варто за-
значити, що в Україні найбільшою популярністю серед спожива-
чів користується порційна группа морозива. У табл. 1 наведено 
обсяги виробництва та споживання морозива в Україні за останні 
сім років. 
Таблиця 1  
ДИНАМІКА ВИРОБНИЦТВА ТА СПОЖИВАННЯ МОРОЗИВА В УКРАЇНІ  
ЗА ОСТАННІ 7 РОКІВ, т 
Показник 1 р. 2 р. 3 р. 4 р. 5 р. 6 р. 7 р. 7 р. в % до 1 р. 
Вироб-
ництво 100 024 113 735 111 580 110 252 120 963 118 650 129 431 129,4 
Екс-
порт 793 881 837 2736 4428 1858 2150 2,7 рази





99 673 113 224 110 946 108 282 117 266 117 606 128 078 128,5 
 
Зі статистичної інформації, наданої компанією Pro-consulting, 
відомо, що ринок морозива розвивається та є перспективним для 
ведення власного бізнесу. 
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Також варто раціонально розглядати конкурентів за територі-
альним критерієм, тобто ті місця, які може відвідати наш потен-
ційний споживач (табл. 2). 
Таблиця 2 
АНАЛІЗ КОНКУРЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА  
Конкуренти 




Рівень ціни Асорти-мент Реклама 
Репутація 
фірми 
Macdonalds Висока Середня Вузький Не прово-диться Висока 
Кофехауз Висока Висока Широкий Не прово-диться Відома 
Чайкофф Середня Середня Широкий Не прово-диться Відома 
Paul Середня Середня Широкий Не прово-диться Відома 
 
Отже, Macdonalds порівняно з іншими підприємствами не 
надто відстає від них практично за всіма параметрами. Перевага-
ми є те, що у продукції компанії висока якість і середня ціна та 
потужна рекламна кампанія, посилена ефектом від масштабуван-
ня. Чайкофф вирізняється середньою ціною, але і якість продук-
ції поступається. Кофехауз виробляє продукцію високої якості, 
але ціна завищена порівняно з іншими підприємствами. Недолі-
ком усіх фірм є те, що вони не проводять активну рекламну діяль- 
ність — зокрема Макдональдс, що суттєво позначається на їхній 
популярності. Популярність підприємства-конкуренти отримали 
в результаті тривалого функціонування на ринку.  
Основне завдання в процесі оцінювання конкурентоспромож-
ності підприємств — висвітлити кількісно дані властивості і вра-
хувати їх різну вагомість для забезпечення конкурентоспромож-
ності.  
Діагностика конкурентоспроможності підприємства. Зро-
бимо розрахунок конкурентоспроможності трьох підприємств. За 
результатами проведеного оцінювання три компанії отримали 
оцінки в балах, які наведено в табл. 3, найвищий рівень конкуре-
нтоспроможності встановлено у підприємства Макдональдс, а 
найменший — у Чайкофф (макс. бал — 10). 
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Таблиця 3 
ОЦІНЮВАННЯ ОДИНИЧНИХ ПОКАЗНИКІВ  
Показники Чайкофф Макдональдс Кофехауз 
Якість управління 7,0 8,9 7,6 
Якість послуг 7,7 9,2 7,5 
Фінансовий стан 8,1 9,3 8,1 
Використання ресурсів 7,2 8,6 8,0 
Уміння залучати таланови-
тих людей і працювати з 
персоналом 
7,4 9,6 8,1 
Довгострокові капіталовк-
ладення 7,0 9,1 7,8 
Здатність до інновацій 7,9 9,5 8,3 
Відповідальність перед су-
спільством і природою 8,3 8,5 8,1 
Середній бал 7,58 9,09 7,94 
 
Однак для точнішого аналізу конкурентоспроможності підп-
риємств необхідно врахувати різний вплив на неї (різну значу-
щість) кожного з розглянутих показників. 
Три компанії були оцінені експертами. При цьому було вста-
новлено обмеження максимальної оцінки кожного показника 
конкурентоспроможності — 5 балів, а сума вагомих коефіцієнтів 
показників конкурентоспроможності повинна дорівнювати — 1. 
Отримані результати наведено в табл. 4. 
Таблиця 4 
ОЦІНЮВАННЯ ПОКАЗНИКІВ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ  
З УРАХУВАННЯМ ВАГОВИХ КОЕФІЦІЄНТІВ 
Показники iα  
Чайкофф Макдональдс Кофехауз 
1β  a i*  1β 2β  a i*  2β 3β  a i*  3β
Якість управління  0,17 4 0,68 5 0,85 5 0,85 
Якість послуг  0,15 3 0,45 4 0,60 4 0,60 
Фінансовий стан  0,14 3 0,42 4 0,56 4 0,56 
Використання  
ресурсів  0,08 2 0,16 4 0,32 4 0,32 
Уміння залучати  
талановитих людей  
і працювати з персо-
налом  
0,10 3 0,30 5 0,50 4 0,40 
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Закінчення табл. 4 
Показники iα  
Чайкофф Макдональдс Кофехауз 
1β  a i*  1β 2β  a i*  2β 3β  a i*  3β
Довгострокові  
капвкладення  0,07 2 0,14 4 0,28 4 0,28 
Здатність  
до інновацій  0,17 4 0,68 5 0,85 4 0,68 
Відповідальність  
перед суспільством 
і природою  
0,12 3 0,36 5 0,60 4 0,48 
Середній бал  1 - 3,19 — 4,56 - 4,17 
 
Тож з табл. 4 маємо можливість зробити висновок, що фактич- 
но всі компанії конкурують між собою у сфері запропонованих 
послуг і якості. 
Кафе «Ice Cream HOUSE» планується створити у Києві, поб-
лизу площі Перемоги. 
Кафе розраховано на 40 місць із загальною площею залу  
130 м2. 
Кафе призначене: для проведення дозвілля відвідувачів, які 
мають можливість взяти морозиво, десерт з морозива, молочний 
коктейль, каву або чай з собою. 
Контингент: мешканці міста та гості столиці із середнім дохо-
дом. 
Середня сума чека: 35—40 грн на особу. 
Продукт проекту: морозиво, десерти з морозива, кава, чай, 
молочні коктейлі. 
1) Діагностика впливу факторів зовнішнього та внутрішнього 
середовища функціонування бізнесу. 
Внутрішнє середовище — це частина загального середовища в 
межах організації. Внутрішнє середовище інтерпретується як 
універсальне, незалежне від організаційно-правової форми орга-
нізації, й таке, що об’єднує всі функціональні сфери її діяльності: 
маркетинг, виробництво, фінанси, кадри, дослідження та розви-
ток. Щоб докладніше розглянути внутрішнє середовище кафе, ми 
проведемо SWOТ-аналіз. 
Нижче представлені чинники зовнішнього і внутрішнього се-
редовища з метою визначення можливостей і загроз згідно зі 
сприятливими і несприятливими тенденціями, які можуть впли-
нути на даний бізнес, також сильних і слабких сторін, які зумов-
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люють, відповідно, конкретні переваги і конкурентну вразливість 
організації. 
Визначивши фактори зовнішнього і внутрішнього середови-
ща, побудуємо матрицю SWOТ-аналізу (табл. 5). 
Таблиця 5 
МАТРИЦЯ SWOТ–АНАЛІЗУ 




2. Збільшення попиту 
на продукцію 
3. Збільшення різних 
смаків продукції 
4. Продаж нового виду 
морозива з йогуртом 
5. Поява кави з нови-
ми смаками 
Загрози 





3. Нестабільність на 
ринку ресурсів 
4. Можливе знижен-
ня цін на ринку 

















3. Добре опрацьовані 
функціональні стра-
тегії 
4. Висока якість про-
дукції 
5. Добре налагоджені 
зв’язки з постачаль-
никами 





сторін і можливостей, 
а саме: 
― позитивна репута-




― завдяки високій 
якості продукції мо-
жливе значне збіль-
шення попиту на мо-





нення загроз для 
компанії, а саме: 
– добре налагоджен-
ні зв’язки з поста-
чанням сировини 
врегулюють нестабі-
льність на ринку ре-
сурсів 
– завдяки високій 
якості продукції рі-
вень наявності підро-
бок дуже низький. 
Слабкі сторони  
1. Слабка конкурент-
на позиція 
2. Високі витрати на 
закупівлю морозива і 
натуральної кави 
3. Слабка диверсифі-






тям компанії можна 
запобігти слабким 
сторонам, а саме: 
– можливість розши-
рення мережі кафе 
значно покращить кон-
курентні позиції кафе 
– можливість виве-
дення на ринок ново-
го продукту-морозива 
з йогуртом підвищить 
диверсифікацію про-
дукції 
Для того, щоб лікві-
дувати недоліки за-
гроз і слабких сторін 
кафе: 








2) Діагностика факторів впливу макросередовища. 
Аналіз зовнішнього середовища передбачає глибоке вивчення 
постачальників ресурсів, покупців продукції, наявності ринків 
збуту, сучасних технологій, конкурентів, законодавства, можли-
востей фінансування та інших складових середовища. 
Для аналізу зовнішнього середовища та чинників його впливу 
ми вибрали такі інструменти (методики): 
• PEST-аналіз (табл. 6, 7); 
• аналіз п’яти конкурентних сил Портера.  
Таблиця 6 
PEST — аналіз 
Політичні (P-political) фактори Економічні (E-economic) фактори 
— стан законодавства, що регу-
лює господарську діяльність 
— державна економічна політика 
— наслідки дії зовнішньополітич-
них акцій на розвиток ринків збуту 
— купівельна спроможність населення 
— рівень інфляції 
— фінансово-кредитна політика в країні 
— загальногосподарська кон’юнктура 
— система оподаткування 
— зміни в структурі споживання гро-
мадян 
— еластичність попиту 
Соціальні (S-social) фактори Технологічні (T-technological) фактори
— чисельність населення 
— розміщення на території країни 
— міграційні тенденції 
— вікова структура 
— етнічна та релігійна структура 
населення 
— народжуваність і смертність 
— цінності, що панують у суспіль-
стві, традиції та вірування 
— рівень освіти 
— ставлення людей до праці 
— темпи технологічних змін 
— інноваційний потенціал галузі 
 
Таблиця 7 
ВПЛИВ ФАКТОРІВ НА СТРАТЕГІЮ ДІЯЛЬНОСТІ КАФЕ-МОРОЗИВА 
«ICE CREAM HOUSE» 
Фактори Імовірність  реалізації події 
Ступінь впливу фак-




(P) Політичні 0,2 2 0,4 
(E) Економічні 0,3 3 0,9 
(S) Соціальні 0,3 3 0,9 
(T) Технологічні 0,2 1 0,2 
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Отже, найсуттєвішими факторами, що впливають на форму-
вання стратегії, є економічні та соціальні. 
Проаналізуємо, яким чином деякі з чинників впливають на  
діяльність кафе. 
• Політичні: стан законодавства — регулює господарську діяль- 
ність, і нехтувати впливом цих факторів не можна. 
• Економічні: вивчення економічної компоненти зовнішнього 
середовища дозволяє зрозуміти, як формуються і розподіляються 
ресурси. Вплив економічних чинників зумовлений здебільшого 
рівнем цін на продукцію, обсягом продажу і розширенням вироб- 
ництва. Тому не враховувати ці чинники в аналізі зовнішнього 
середовища неможливо. 
Основним споживачем продукції є населення України, а тому 
вплив визначається виходячи з його купівельної спроможності. 
Оскільки споживання на душу населення може мати динамічне 
зростання (за умови подальшого зростання добробуту населен-
ня), то є перспективи для збільшення обсягів виробництва та реа-
лізації морозива. 
Особливо потрібно враховувати сезонні коливання попиту. 
Що стосується фінансово-кредитної політики в країні, то вона 
не може стабілізуватися. Спостерігається погіршення стану дано-
го чинника, що негативно впливає на визначений бізнес, оскіль- 
ки невигідні умови кредитування не дозволяють створювати но-
вих структурних одиниць. 
• Соціальні: одним з основних факторів цієї компоненти, який 
впливає на діяльність кафе «Ice Cream HOUSE», є чисельність 
населення, оскільки не кожна людина споживає морозиво. Тому 
збільшення чисельності підвищує можливості споживання про-
дукції саме даної бізнесової структури. 
Розміщення населення на території міста має значний вплив 
на діяльність кафе «Ice Cream HOUSE», але оскільки підприємст-
во перебуває поблизу центру — його розміщення є сприятливим 
для відвідувачів. 
• Технологічні: особливу увагу слід приділяти технологічній 
компоненті. Підприємство і надалі планує використовувати висо-
коякісні технології, що дозволяє знизити собівартість і поліпши-
ти якість продукції. 
Аналіз п’яти сил М. Портера 
Аналіз загрози появи продуктів-замінників: 
На ринку не існує прямих замінників — лише ідентичні по су-
ті товари, такі, як: окремі точки з продажу морозива в торгово-
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розважальних центрах, морозиво-товари в магазинах, супермар-
кетах та ін. 
Аналіз загрози появи нових гравців 
Загроза в цілому досить висока, що зумовлено низкою фак-
торів: 
• обсяг інвестицій, для входу на ринок, досить невисокий; 
• торгові марки морозива є загальними для багатьох підпри-
ємств-конкурентів, тому споживачі не тяжіють до певного кафе, 
яке з продає морозиво та каву; 
• нові конкуренти мають доступ до каналів розподілу, що не 
створить труднощів у постачанні товарів чи задоволенні власних 
ресурсних потреб. 
Аналіз ринкової влади постачальників 
Вплив діяльності постачальників на ринок досить сильний. 
Наявна кон’юнктура на ринках цих ресурсів безпосередньо впли-
ває на виробника. Серед постачальників можна виокремити «Жи-
томирський маслозавод», «Лакомку», «Геркулес» та ін. 
Аналіз ринкової влади споживачів 
Слід зазначити, що вплив споживачів буде істотним тільки за 
низького середнього рівня життя населення, оскільки морозиво 
та кава не є товарами першої необхідності, а попит на цю групу 
товарів є еластичним за доходом, тобто збільшення доходів насе-
лення збільшує попит на продукцію. 
Аналіз рівня конкурентної боротьби 
Кафе «Ice Cream HOUSE» відрізняється від інших кафе і точок 
продажів морозива на ринку України, тому спершу необхідності 
у прийнятті заходів для конкурентної боротьби не буде. Далі по-
трібно вживати заходів з утримання постійних клієнтів. 
1) Оцінювання бізнес-оточення. 
Аналіз каналів розподілу і поставок. 
Наше кафе має прямий канал поставки від ТОВ «Лакомка», 
оскільки дане підприємство має позиції лідера з виробництва мо-
розива в Україні, і якість товару дуже висока порівняно з іншими 
виробниками (табл. 8). Постачальниками кави і чаю є, відповід-
но, «Dallmayr» і «Heritage Tea», продукція яких буде придбана в 
магазині «Coffee Line». 
Канали розподілу в нашому кафе відсутні, оскільки ми напря-





АЛЬТЕРНАТИВНІ ВАРІАНТИ КУПІВЛІ МОРОЗИВА 
№ з/п Найменування підприємства Усього морозива, що випускається Україні, %
1 ПАТ «Житомирський маслозавод» 11 
2 ПАТ «Ласунка» (м. Дніпропетровськ) 9 
3 АТ «Геркулес» (м. Донецьк) 7 
4 АТ «Хладопром» (м. Харків) 7 
5 ПАТ «Львівський холодокмбінат» 7 
6 ПАТ «Дніпропетровський холодокомбінат» 6 
7 ПАТ «Троянда» (м. Київ) 5 
8 ПАТ «Лубенський молочний завод» 4 
9 ПАТ «Кременчуцький маслозавод» 3 
10 АТ «Юрія» (м. Черкаси) 3 
11 ПАТ «Київський холодокомбінат № 2 3 
12 Інші 35  
2) Місткість і потенціал ринку. 
Ринковий сегмент споживачів за віком — діти від 5 до 12 ро-
ків, підлітки та молодь віком від 13 до 25 років, менший сегмент — 
дорослі. За статтю переважають жінки. У кафе обслуговується 
населення загалом середнього рівня доходів. За географічним 
критерієм — населення міста та гості столиці. Споживачі продук- 
ції належать до більш неактивного населення, що віддає перевагу 
кафе спортивних розваг. Культурні та релігійні уподобання не 
впливають на споживачів морозива чи кави. 
За результатами проведених досліджень визначено сильні та 
слабкі сторони конкурентів у розрізі нестаціонарних кафе (табл. 9). 
Таблиця 9  
СИЛЬНІ І СЛАБКІ СТОРОНИ КОНКУРЕНТІВ  
В РОЗРІЗІ НЕСТАЦІОНАРНИХ КАФЕ-МОРОЗИВО 












Поінформованість про стан 
на ринку 
Неефективність реклами 
Недоліки стратегічної  
діяльності 






Нетривка позиція на ринку 
Атаки з боку ключових кон-
курентів 
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Маркетингова стратегія і комплекс маркетингу.  
Товарна політика. 
Продукти, пропоновані в нашому кафе: 
• морозиво; 
• доповнення до морозива; 
• молочні коктейлі; 
• чай; 
• кава; 
• десерти з морозива. 
Ціннісні параметри продукту: смак, насолода, добре прове-
дення часу в нашому кафе, позитивні емоції, висока якість моро-
зива, оптимальне співвідношення ціна-якість, високий рівень 
сервісу та обслуговування в кафе. 
Мінімальні ціни морозива у конкурентів наведено в табл. 10.  
Таблиця 10 
ЦІНИ МОРОЗИВА НА РИНКУ УКРАЇНИ 
 Мінімальна ціна порції, грн 
«Баскін Роббінс» 25 
«Студія морозива» 15 
«Gelateria Roma» 10  
Для нової компанії, яка тільки входить на ринок, слід застосу-
вати стратегію низьких цін (проникнення на ринок). Після трива-
лого функціонування на ринку кафе має дотримуватися стратегії 
стабільних цін. 
Політика комунікацій. Основною метою комунікаційних захо-
дів кафе є збільшення чисельності клієнтів. Маркетинговий план 
на 2015 рік передбачає збільшення обсягу проданого морозива на 
2 % протягом 4 місяців, встановлення частки ринку близько 15 % 
на кінець року. Комплекс комунікацій спрямовуватиметься на ці-
льову аудиторію. Досягнення заявлених цілей планується забез-
печити за рахунок реклами, пропаганди, участі в дитячих заходах 
тощо (табл. 11). 
Таблиця 11 
ЗАХОДИ З ПРОСУВАННЯ ПРОДУКЦІЇ 
Заходи Терміни 
1) event-захід Відповідно до свят 
2) реклама з 01.04.2015 
3) листівки з 10.05.2015 по 01.07.2015 
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Загальні витрати на рекламу плануються на рівні від 1000 до 
4000 грн щомісяця залежно від сезону. Перший місяць витрати на 
рекламу становитимуть 5500 грн. Також за специфікою галузі 
потрібно врахувати «сарафанне радіо». 
Кращим методом розрахунку бюджету маркетингових кому-
нікацій на підприємстві, яке тільки починає діяльність, на нашу 
думку, є метод конкурентного паритету і метод обчислення «від 
готівкових коштів». 
Метод ціноутворення: модифікований метод. Ціна розрахову-
ється виходячи із суми постійних і змінних витрат на одиницю 
продукції і запланованого прибутку з урахуванням нижнього по-
рогу ціни. За опосередкованого збуту ціна продажу кінцевому 
споживачу збільшується на розмір націнки, яка залежить від особ- 
ливостей товару (сезонність, мода, новизна), а також еластичнос-
ті попиту за цінами. Витратний метод не враховує ринкових фак- 
торів (характер попиту, рівень платоспроможного попиту, по- 
літику конкурентів), а ціна, визначена за таким методом, практи-
чно завжди завищена і в конкурентній ситуації може мати нега-
тивні наслідки для продавця. Однак є й позитивні ознаки цієї мо-
делі: якщо в рамках однієї галузі всі виробники використовують 
витратний метод ціноутворення, цінова конкуренція мінімальна, 
а ціни більш реальні і виключають зиск за рахунок покупців. Згід- 
но з даним методом ціна визначається так: 
Ц = С + П, де Ц — ціна одиниці товару, грн; С — собівар-
тість одиниці товару, грн; П — цільова величина прибутку, 
яку бажає отримати підприємство від реалізації одиниці това-
ру, грн. 
На нижченаведених рисунках у вигляді діаграм відображені 
результати маркетингового дослідження серед різних груп спо-
живачів морозива щодо мотивів його купівлі. 
перекуска






Рис. 1. Результати дослідження важливості мотивів (а) і критеріїв (б) 
вибору морозива для різних груп споживачів 
Отже, як видно з рис. 3 (а, б), важливим критерієм є якість і 
ціна, і не менш важливим для споживачів є смак морозива. Щодо 
причин споживання, частіше морозиво купують для власного за-
доволення. Значно відстають від цього критерію, але не займають 
останні позиції такі критерії, як підняття настрою, вгамування 
спраги, задоволення для близьких. Основна залежність частоти 
споживання і виду продукту — від пори року. 
Маркетингова концепція «4Р» для кафе-морозива 
1. Товар 
Маркетингова товарна політика — комплекс заходів, у рамках 
якого один або кілька товарів використовуються як основні ін-
струменти досягнення визначених цілей суб’єктом господарю- 
вання. 
Вихідним матеріалом є морозиво та молочні коктейлі, десер-
ти, які включають молоко, цукор, пломбір і топінги.  
Щодо товарної політики кафе-морозива можна сказати, що 
воно торгує середнім асортиментом молочних виробів. Опитані 
споживачі найчастіше купують морозиво для себе (одна упаков-
ка) — 39,1 % і для членів сім’ї старше 16 років (кілька упаковок 
морозива) — 26,5 %. Для дітей найчастіше купують люди у віці 
від 25 до 44 років і для онуків — у віці від 55 і вище. 
Для всіх членів сім’ї і для друзів, знайомих купують 7,7 % і 
2,1 % опитаних, відповідно. При цьому купують великі вагові 
порції морозива. 
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Залежно від розміру упаковки виокремлюють морозиво: 
• дрібнофасоване (у вафельних стаканчиках, ескімо, брикети, 
ріжок і т. ін.); 
• крупнофасоване (морозиво у відерцях , торти, десерти тощо); 
• вагове (м’яка упаковка від 0,5 до 2 кг). 
Найбільшою популярністю у споживачів користується морози-
во у вафельному стаканчику — майже 50 %. На другому місці за 
популярністю — ескімо (морозиво на паличці). Усі інші види мо-
розива купуються менше, і попит на них практично стабільний. 
2. Ціна 
Цінова політика — це комплекс заходів щодо визначення цін, 
цінової стратегії і тактики, умов оплати, варіювання цінами за-
лежно від позицій на ринку, стратегічних і тактичних цілей фір-
ми, з метою збільшення обсягів реалізації (орієнтація на збут), 
підвищення рентабельності виробництва і збільшення прибут- 
ку (орієнтація на прибуток), зміцнення ринкових позицій підпри-
ємства (орієнтація на збереження задовільного стану справ на 
ринку). 
Цінова політика кафе спрямована на збільшення обсягів реалі-
зації — орієнтація на збут продукції. Ціна встановлюється на не-
високому рівні, тому що саме за рахунок цінової пропозиції від-
бувається утримання клієнтів і їх залучення, адже очевидним є 
те, що збільшення ціни на продукцію призводить до зменшення 
попиту, а відповідно, і на зменшення обсягів реалізації. 
Важливим аспектом цінової політики кафе є система знижок, 
яка діє для компаній / корпорацій, які утримують у своєму штаті 
IT-спеціалістів. Також існує система надбавок, яка застосовуєть-
ся в ціновій політиці до молочних коктейлів, яку необхідно швид- 
ко реалізовувати. 
Оплата за товар здійснюється після реалізації посередниками. 
Слід зазначити, що попит на молочні вироби не є еластичним. 
Встановлення цін на власну продукцію буде таким: 
― морозиво — 14 грн; 
― коктейлі — 16 грн; 
― десерти — 30 грн; 
― чай — 12 грн; 
― кава — 15 грн. 
3. Збут 
Метод збуту — збут B2C. Виходячи з об’єктивної оцінки си-
туації (обмеженість фінансів, особливості реалізації продукції та 




Маркетингова комунікаційна політика — система заходів, 
спрямованих на поінформованість споживачів, торгових і збуто-
вих посередників, контактні аудиторії, а також широкий загал 
про продукцію і її товаровиробника (продавця), стимулювання 
(формування спонукальних мотивів) попиту на продукцію з ме-
тою її просування на ринку. 
Для стимулювання збуту своєї продукції передбачається про-
ведення комплексу таких заходів: 
― реклама на біл-бордах ( 4 плакати на території міста, та 2 по-
за його межами) становить 4*2077 + 2*1016 = 10340 грн/місяць; 
― реклама у місцевій газеті (2 рази на місяць). 
Вартість реклами в газеті, в суботу на останній сторінці —  
20 грн, а в четвер — 28 грн. За місяць ми сплачуємо: (20+28)*4 =  
= 192 грн. 
За результатами проведеної сегментації споживачів визначено 
такі чинники вибору продукції. 
Морозиво — досить популярний продукт на українському рин- 
ку. Споживачами морозива є майже 90 % усього населення. Ра-
ніше ми вже проводили дослідження ринку морозива, а тепер хо-
тілося б з’ясувати і проаналізувати споживчі переваги українців 
на ринку морозива. 
Види морозива за вмістом молочного жиру: 
• пломбір (12—15 % молочного жиру); 
• вершкове (8—10 %); 
• молочне (2,8—3 %) 
• фруктове, фруктовий сорбет (до 2 %); 
• заморожений сік. 
Також морозиво випускають з різними смаковими доповнен-
нями — шоколадне, карамелеве, зі згущеним молоком, із фрукто-
вою начинкою (шматочками фруктів, джемом), з горіхами. 
Українці воліють споживати морозиво-пломбір — 38,3 %, шо-
коладне морозиво — 24,1 %, фруктове — 17,3 %, карамелеве — 
11,9 %, інше — 8,4 %. 
При цьому гендерні переваги трохи різняться одна від однї: 
• чоловіки віддають перевагу білому і шоколадному плом-
біру — 44,4 % і 37,8 % відповідно, а жінки віддають перевагу 
білому класичному пломбіру і фруктовому морозиву — майже 
по 35 %; 
• з віком — споживання морозива знижується, але спостеріга-
ється тенденція зростання попиту на класичний білий пломбір з 
максимальною жирністю (більш натуральний). 
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Морозиво має попит у всіх верств населення; конкретної за-
лежності від рівня доходу не спостерігається (єдине, що спожи-





Істотною статтею витрат кафе-морозива є оплата праці персо-
налу. Загальна чисельність персоналу кафе становить 8 осіб, зок-
рема — 3 особи — управлінський персонал, 5 осіб — виробничий 
персонал. Розмір заробітної плати визначений виходячи з рівня 
оплати відповідних спеціальностей на ринку праці м Києва. У 
перспективі передбачається включити в трудові договори персо-
налу пункт про участь у прибутку. За підсумками першого року 
функціонування кафе буде прийнято рішення про створення пре-
міального фонду (у відсотках від чистого прибутку підприємст-
ва), розподіл якого здійснюватиметься на основі запровадження 
коефіцієнта трудової участі. 
Загальна сума витрат на оплату праці персоналу (без ураху-
вання податкових відрахувань та інших обов’язкових платежів) 
та розмір заробітної плати наведено у табл. 12. 
 
Таблиця 12 
ВИТРАТИ НА ОПЛАТУ ПРАЦІ ПЕРСОНАЛУ КАФЕ, грн 
Посада Зарплата грн/міс Штатних од. Витрати, грн/рік 
Директор 14000 1 168 000 
Бухгалтер 7000 1 84 000 
Адміністратор 7000 1 84 000 
Кондитер 8000 2 192 000 
Бармен 4000 1 48 000 
Офіціант 3000 2 72 000 
Помічник на кухні 2000 2 48 000 
Прибиральниця 2000 2 48 000 
Усього 47 000 12 744 000 
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Рис. 2. Організаційна структура кафе-морозива «Ice Cream HOUSE» 
Керівник повинен виконувати такі завдання та обов’язки: 
— бути відповідальним за успішну реалізацію проекту; 
— складати звітність щодо реалізації проекту для керівництва 
компанії; 
— укладати домовленості з постачальниками; 
— здійснювати управління підлеглими та ін. 
Працівники виконують роботу згідно з графіком, який затвер-
джує керівник. Кондитери та офіціанти працюють позмінно. Ви-
ходячи з робіт, виконуваних персоналом та організаційною струк- 
турою, сформулюємо основні кваліфікаційні вимоги та якісні ха- 
рактеристики для працівників при прийому на роботу (табл. 13). 
Таблиця 13 
КВАЛІФІКАЦІЙНІ ВИМОГИ ДО ПЕРСОНАЛУ ПРОЕКТУ 
Посада Од. Освіта Якості Досвід роботи 







від 3 років 


















від 1 року 
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Закінчення табл. 13 
Посада Од. Освіта Якості Досвід роботи 





чно і швидко готувати, 
креативність, творчість 
Обов’язковий, 
не менше 2 років 





сність, знання касового 
апарату, доброзичли-
вість, позитивність 
Без досвіду  
роботи 












Отже, всього на оплату праці персоналу буде витрачатися  
66 0000 грн на рік. Наймання працівників буде проводитися на 
конкурсній основі, з урахуванням поданих вимог у строки, ви-
значені графіком реалізації проекту: 10.01.2015—15.04.2015 р. 
Витрати на підбір становлять 3000 грн. 
Проекту притаманні фактори, що впливають на нього, а також 
сам проект впливає на стан внутрішнього та зовнішнього середо-
вища. 
Якщо говорити про внутрішнє середовище, то здійснення об-
раного проекту негативно впливає на конкурентів галузі та вироб- 
ників товарів-замінників, оскільки частина клієнтів переходити-
ме на споживання наших послуг. Відкриття кафе-морозива по- 
зитивно вплине на постачальників і споживачів. У споживачів 
збільшується вибір місць відпочинку та втамування спраги влітку 
і місць, де можна посидіти взимку і сховатися від холоду. Щодо 
постачальників, то наш позитивний вплив для них полягає в  
збільшенні обсягів замовлень, а відповідно, і прибутку для підп-
риємства. 
Фактори середовища, що впливають на проект, поділяються 
на чинники безпосереднього впливу: споживачі, постачальники, 
конкуренти; і фактори, що впливають на реалізацію проекту опо-
середковано: соціальні, політичні, екологічні та технічні. 
Проаналізуємо вплив соціальних чинників. На діяльність кафе 
позитивно впливають: • менталітет країни; • позитивне ставлення до продукту; • стиль життя населення не дуже активний; 
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• цінність відносин і спілкування один з одним; • цінність комфорту; • попит на робочі місця; • високий рівень освіченості; • природні умови. 
Негативними соціальними факторами, які можуть вплинути на 
діяльність кафе, є: • недовіра до приватного бізнесу; • поширена думка про вищий рівень якості продукції зарубі-
жних виробників; • порівняно низький рівень доходів населення. 
Споживачі мають істотний вплив на відкриття та подальшу 
діяльність кафе-морозива. Цей фактор впливає на рівень цін, 
обсяг надання послуг, а отже, і на прибутковість кафе. На спо-
живачів упливають: якість морозива та інших товарів кафе,  
високий сервіс, комфортність, зручне розташування, оптима-
льне співвідношення «ціна-якість», атмосфера кафе, погодні 
умови. 
2) Складові соціальної відповідальності бізнесу. 
Соціальна відповідальність бізнесу нашого кафе-морозива 
включає: • надання пріоритету високому рівню професіоналізму та ку-
льтури співробітників з широкими можливостями для професій-
ного навчання та розвитку особистості; • стимулювання працевлаштування в цілому; • максимальне задоволення потреб споживачів, передбачаю-
чи запити, перевершуючи очікування, надаючи індивідуальний 
підхід до кожного клієнта; • підтримка працівників соціальними виплатами та різними 
програмами; • чесність і порядність, доброзичливість і повагу до індивіду-
альності кожного; • прозорість ведення бізнесу, сплату податків до бюджету; • постійне поліпшення соціально-економічних параметрів біз- 
несу, самовдосконалення; • цінність довіри постійних покупців і ділових партнерів; 
проведення різних соціально-культурних заходів. 
Для поліпшення мотивації працівників підприємство прово-
дить соціально-культурні заходи і періодично перепідготовку пер- 
соналу. Витрати підприємства, пов’язані з розвитком персоналу, 
наведено в табл. 14. 
 89
Таблиця 14 
ВИТРАТИ КАФЕ-МОРОЗИВА «ICE CREAM HOUSE»  
НА СОЦІАЛЬНІ ЗАХОДИ 
Вид витрат Витрати,  тис. грн/год 
Трудові та соціальні пільги працівникам 1,5 
Оплата додатково наданих відпусток 3,5 
Страхові внески на добровільне страхування працівників 5 
Вартість спецодягу та інших засобів індивідуального захисту 1,5 
Витрати на перепідготовку персоналу 4,5 
Оренда приміщень для проведення культурно-масових заходів 5 
УСЬОГО 21 
 
У першому місяці до витрат на соціально-культурні заходи 
додамо витрати на підбір персоналу, вказані вище, які становлять 
3000 грн.  
ВИРОБНИЧИЙ ПЛАН  
1) Місце, технологічні принципи і логістика. 
Масштаб проекту — незначний. Місцезнаходження — м. Київ, 
неподалік площі Перемоги. Пояснюється це тим, що там дуже ве- 
ликий потік населення, багато жителів прогулюється, недалеко — 
ваші, що сприяє потоку студентів, добре розвинена інфраструк-
тура, поблизу немає подібних кафе, тому ми першими «знімати-
мемо вершки». 
Повна назва: ТОВ «Ice Cream HOUSE». 
Адреса: Україна, м Київ, Шевченківський р-н, площа Перемоги. 




Рис. 4. Генеральний план залу кафе-морозива 
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Площа приміщення = 130 кв. м. 
Для виготовлення морозива використовують такі види сиро-
вини, як: • молочні продукти, • цукор і цукристі продукти (патока, інвертний цукор, глюко-
за, мед та ін.) • підсолоджуючі речовини (сорбіт, ксиліт); • яйця і яєчні продукти; плоди, ягоди та овочі; • продукти переробки плодів, ягід і овочів (соки, сиропи, екс-
тракти, повидло, джем, варення, цукати та ін.) • смакові добавки (горіхи, шоколад, какао-порошок, кава, 
чай, органічні кислоти, прянощі); • ароматичні речовини (есенції, ваніль, ванілін та ін.) • вітаміни. 
Кафе-морозиво купує морозиво, виготовлене тільки з якісної 
продукції. Сировина, що надходить у кафе, розфасована за сма-
ками, і зберігається в харчовій пластмасновій тарі. Безпосередньо 
в кафе додаються до морозива смакові доповнювачі, надається 
презентабельний вигляд продукції та оформлення для подачі. 
Формування виробничої і збутової логістики: 
Морозиво надходить до кафе з заводу ТОВ «Лакомка» через  
2 дні після замовлення. Зберігається продукція в спеціалізованих 
холодильних шафах. Також у магазині «Coffee Line» закупову-
ється кава і чай, вершки і цукор. 
Виробнича логістика в кафе: узгодження цілей з глобальни-
ми цілями установи; створення системи управління матеріаль-
ними потоками; безперервне спостереження за ходом процесу 
товарообігу за встановленими параметрами; аналіз виконання 
замовлень, розробка механізму регулювання матеріальних по-
токів. 
2) Основне та допоміжне обладнання. У табл. 15 наведено  
перелік основного і допоміжного обладнання та інвентарю для 
кафе. 
Розрахунки показали, що для здійснення своєї господарської 
діяльності кафе «Ice Cream HOUSE» потребує фінансових вкла-
день на суму 200 000 грн. 
За Податковим Кодексом мінімальні терміни корисного вико-
ристання майна об’єктів (обладнання, меблів і машин) — 5 років. 
При цьому, за місяць амортизаційні відрахування становлять 
























Шафа холодильна  
і морозильна 2 10 500 21 000 5 4200 
Блендер-міксер 1 650 650 5 130 
Кухонна плита 1 4000 4000 5 800 
Контейнери  
для морозива 10 300 3000 5 600 
Кондиціонер 1 10 000 10 000 5 2000 
Витяжки 2 1000 2000 5 400 
Мийка 1 600 600 5 120 
Чайник 2 250 500 5 100 
Кавоварка 1 250 250 5 50 
Склянки  
для коктейлів 40 10 400 5 80 
Чашки 50 10 500 5 100 
Тарілки 45 10 450 5 90 
Ложки 45 5 225 5 45 
Стойка барна 1 5000 5000 5 1000 
Стільці 50 200 10 000 5 2000 
Столи 10 500 5000 5 1000 
Компьютер 1 20 000 20 000 5 4000 
Касовий апарат 1 3000 3000 2 1500 
УСЬОГО   86 575  18 215 
 
У процесі експлуатації передбачається поточний ремонт облад- 
нання, який проводитимуть запрошені майстри, а вартість таких 
ремонтів буде включатися в накладні витрати і таким чином пе-
реноситися на собівартість продукції та відшкодовуватися. Та-
кож передбачається укладання договорів з постачальниками об-
ладнання, які усуватимуть проблеми в роботі обладнання та 
проводитимуть капітальні його ремонти. 
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3) Забезпечення сировиною та матеріалами. При забезпеченні 
кафе сировиною і матеріалами необхідно врахувати асортимент 
продукції закладу. Порція морозива складатиметься з самого мо-
розива будь-якого смаку і добавок за бажанням. При замовленні 
десертів з морозива компонуватимуться деякі смакові, добавки, 
фрукти. Для виготовлення молочного коктейлю потрібне молоко, 
морозиво та сироп зі смаком за вибором споживача. Розрахунок 
необхідного обігового капіталу підприємства наведено в табл. 16.  
Таблиця 16 















Морозиво 40 кг 20 800 24 000 
Ріжок 60 шт 0,2 12 360 
Добавки до моро-
зива 1 кг 70 70 2100 
Фрукти для десер-
тів 3 кг 16 48 1440 
Молоко пастеризо-
ване 10 л 9 90 2700 
Сиропи для коктей-
лів 300 мл 0,5 150 4500 
Соломинки для ко-
ктейлів 30 шт 0,1 3 90 
Кава 75 г 0,16 12 360 
Вершки 40 мл 0,12 4,8 144 
Цукор 0,2 кг 9 1,8 50 
Чай 90 г 0,08 7,2 216 
Форми для морози-
ва з собою 1 шт 7 7 210 
УСЬОГО — — 1204 36 120 
 
Купівля продукції здійснюється щотижня. Потреба розрахо-
вана з урахуванням відвідування 200 осіб на день. Однак чисель-
ність відвідувачів може варіюватися залежно від сезону. 
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4) Повна собівартість замовлення. Для розрахунку повної со-
бівартості є попередні розрахунки змінних прямих витрат (сиро-
вини і матеріалів), амортизаційних відрахувань, а також витрат, 
пов’язаних із персоналом (наймання персоналу, заробітна плата, 
вартість соціально-культурних заходів).  
Визначимо постійні витрати, до складу яких входять витрати 
на рекламу, які були попередньо розраховані (табл. 17). 
 
Таблиця 17 
ПОТОЧНІ ЗАГАЛЬНІ ВИТРАТИ (НЕПРЯМІ ПОСТІЙНІ), грн 
Вид витрат Травень Червень Липень Серпень 
Оренда приміщення 30 000 30 000 30 000 30 000 
Утримання офісу 4000 4000 4000 4000 
Електроенергія 500 500 500 500 
Витрати на рекламу 5500 4000 4000 3000 
Водопостачання 1000 1000 1000 1000 
Телефонний зв’язок 50 50 50 50 
Охорона підприємства  
(сигналізація) 1000 1000 1000 1000 
УСЬОГО 42 050 40 550 40 550 39 550 
 
Враховуючи всі зазначені витрати розрахуємо собівартість 
продукції при виконанні в день у середньому 200 замовлень за 
всім асортиментом. Кількість замовлень може змінюватися, тому, 
визначивши собівартість одного, надалі є можливість визначити 
витрати в залежно від сезону. Результати розрахунку наведено в 
табл. 18.  
Таблиця 18  
СЕРЕДНЯ СОБІВАРТІСТЬ ЗАМОВЛЕННЯ 
Показник За місяць, грн  На одне замовлення, грн 
Виробнича собівартість 143 392 23,9 
Витрати на сировину та мате-
ріали 36 120 6,02 
Амортизаційні відрахування 1518 0,25 
Витрати на оплату праці  62 000 10,3 
Витрати на соцзаходи 21 000 3,5 
 94
Закінчення табл. 18  
Показник За місяць, грн  На одне замовлення, грн 
Відрахування ФОП (36,7 %) 22754 3,8 
Адміністративні витрати 40 550 6,76 
Повна собівартість замов-
лення 183 942 30,66 
 
Отже, повна собівартість замовлення в середньому за асорти-
ментом становить 30,66 грн. Виходячи з ринкових цін, рівня при-
бутковості та собівартості, встановимо середню суму чека (ціну 
замовлення) у розмірі 40 грн /особу.  
 
 
ФІНАНСОВИЙ АНАЛІЗ ПРОЕКТУ 
 
Розрахуємо план доходів і витрат підприємства і подамо їх у 
вигляді табл. 15. 
За обсяг продажу приймаємо значення чисельності відвідува-
чів з урахуванням 200 відвідувачів на день за найсприятливішого 
сезону. Тоді в місяць обсяг продажів становитиме 6000 замов-
лень. При цьому ціни одного замовлення набуває значення серед- 
ньої суми чека на одну особу в розмірі 40 грн у теплу пору року і 
35 грн в інші. 
Далі в табл. 16 наведено результати розрахунку прибутку ка-
фе-морозива та облікові грошові потоки й інвестиції. 
Розрахуємо за отриманими даними показники чистої приведе-
ної вартості, рентабельності інвестицій, строку окупності: 
NPV = 109728 грн 
PI = 1,5 
PBP = 0,65 року або приблизно 235 днів. 
Тобто в разі інвестування коштів у проект за аналізований пе-
ріод (травень 2015 — квітень 2016 року) інвестор отримає на 109 
728 грн більше, ніж у разі вкладення тієї ж суми (200 000) грн на 
депозит під 18 %. Проект окуповується майже за півроку. 
У табл. 19—21 розраховані інші фінансові показники проекту: 
маржинальний прибуток, точка беззбитковості, поріг рентабель-






ПЛАН ДОХОДІВ І ВИТРАТ КАФЕ-МОРОЗИВА  
Показники Травень Червень Липень Серпень Вересень Жовтень 
Виручка  
(дохід), грн 140 000 200 000 240 000 240 000 228 000 175 000 
К-сть замов-
лень, од. 4000 5000 6000 6000 5700 5000 
Ціна замов-
лення на 1 
особу, грн 
35 40 40 40 40 35 
Повна собі-




110 351,9 116 371,9 122 391,9 122 391,9 120 585,9 116 371,9
Витрати на  








62 000 62 000 62 000 62 000 62 000 62 000 
Відрахування  
із зарплати  
(36,7 %), грн 








4000 4000 4000 4000 4000 4000 
Оренда при-




50 50 50 50 50 50 
Електроенер-
гія, грн 500 500 500 500 500 500 
Водопоста-




1000 1000 1000 1000 1000 1000 
Витрати на 
рекламу, грн 5500 4000 4000 3000 2000 1000 
Витрати на  
соцзаходи, грн 4750 1750 1750 1750 1750 1750 
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Таблиця 19 
«ICE CREAM HOUSE» НА 2015 РІК (НА КІНЕЦЬ ПЕРІОДУ) 
Листопад Грудень Січень Лютий Березень Квітень Усього 
157 500 157 500 157 500 157 500 212 000 220 000 2 285 000
4500 4500 4500 4500 5300 5500 60 500 
35 35 35 35 40 40 — 
152 661,9 152 661,9 152 661,9 152 661,9 159 477,9 161 681,9 1 889 573
113 361,9 152 661,9 113 361,9 113 361,9 118 177,9 119 381,9 1 399 473
27 090 27 090 27 090 27 090 31 906 33 110 364 210 
1517,9 1517,9 1517,9 1517,9 1517,9 1517,9 18 215 
62 000 62 000 62 000 62 000 62 000 62 000 744 000 
22 754 22 754 22 754 22 754 22 754 22 754 273 048 
39 300 39 300 39 300 39 300 41 300 42 300 490 100 
4000 4000 4000 4000 4000 4000 48 000 
30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 360 000 
50 50 50 50 50 50 600 
500 500 500 500 500 500 6000 
1000 1000 1000 1000 1000 1000 12 000 
1000 1000 1000 1000 1000 1000 12000 
1000 1000 1000 1000 3000 4000 30 500 
1750 1750 1750 1750 1750 1750 21 000 
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ДИСКОНТОВАНІ ГРОШОВІ ПОТОКИ  
Показники 0 період Травень Червень Липень Серпень Вересень Жовтень
Інвестиції 200 000       
Прибуток 
(EBITA)  –17151,92 41328,08 75308,08 76308,08 67114,08 19328,08
Податок  
на прибуток  –3087,35 7439,06 13555,46 13735,46 12080,54 3479,06 
Чистий  




 1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 
Грошовий  
потік  –12546,66 35406,95 63270,55 64090,55 56551,47 17366,95
Дисконтний 
множник  0,985 0,971 0,956 0,942 0,928 0,915 
Дисконтова-
ні грошові  
потоки 




200 000       
EBITDA  –15634 42 846 76 826 77826 68 632 20 846 
 
 
ІНШІ ЕКОНОМІЧНІ ПОКАЗНИКИ  




115 920 169 900 203 880 203 880 193 686 144 900 
Точка без-
збитковості 4591,9 3783,8 3783,8 3783,8 3724,9 4333,1 
Поріг рен-




–6,8 4,1 2,7 2,7 2,9 7,5 
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Таблиця 20 
ТА ІНВЕСТИЦІЇ НА 2015 РІК, грн 
Листопад Грудень Січень Лютий Березень Квітень Усього 
       
4838,08 4838,08 4838,08 4838,08 52522,08 58318,08 395427 
870,86 870,86 870,86 870,86 9453,98 10497,26 71176,86
3967,23 3967,23 3967,23 3967,23 43068,11 47820,83 324250,14
1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 1517,92 18215 
5485,15 5485,15 5485,15 5485,15 44586,03 49338,75 342465,14
0,901 0,888 0,875 0,862 0,849 0,836 0,847 
4942,26 4869,22 4797,27 4726,37 37850,56 41266,31 309 728 
      200 000 





Листопад Грудень Січень Лютий Березень Квітень 
130 410 130 410 130 410 130 410 180 094 186 890 
4333,1 4333,1 4333,1 4333,1 3754,3 3783,8 
151656,9 151656,9 151656,9 151656,9 150172,9 151350,1 
27 27 27 27 3,4 3,2 
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АНАЛІЗ ПРОЕКТНИХ РИЗИКІВ 
 
При аналізі можливих ризиків, характерних для нашого закла-
ду, більше уваги було приділено ризикам, які є найактуальніши-
ми, тому що з ними наше кафе може зіштовхнутися навіть напо-
чатку свого існування. 
Результати аналізу проектиних ризиків наведено в табл. 22. 
 
Таблиця 22 
ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ РИЗИКІВ ПРОЕКТУ  
ВІДКРИТТЯ КАФЕ-МОРОЗИВА 




1. Ризик затримки виконання партнером поточ-
них договірних зобов’язань 
6 Високий 
2. Ризик неправильної організації й одержання 
неадекватних результатів маркетингових дос-
ліджень 
5,7 Високий 
3. Ризик помилкового ціноутворення 5,55 Високий 
4. Ризик необгрунтованого вибору цільового 
сегмента ринку 4,95 Високий 
5. Ризик недостатньої сегментації ринків збуту 4,44 Високий 
6. Ризик неефективної рекламної кампанії 3,8 Середній 
7. Ризик входження в договірні відносини з не-




1. Ризик недостатньої кваліфікації персоналу 4,4 Високий 
2. Ризик несумлінного ставлення персоналу до 
роботи 1,25 Низький 
3. Конфлікти: 
— з постачальниками 2,55 Низький 
— серед персоналу 0,7 Міні- мальний 
4. Страйки 0,2 Міні- мальний 
5. Збільшення соціальних витрат 0,27 Міні- мальний 
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Закінчення табл. 22 




— псування товару 2,15 Низький 
— крадіжка товару 1,45 Низький 
Економічні ризики 
1. Рівень інфляції 9 Високий 
2. Поява аналогічних закладів на ринку міста 8,75 Високий 
3. Нестабільність цін на ринку нерухомості 5 Високий 
4. Недостатня завантаженість відвідувачами 5,75 Високий 
5. Виникнення додаткових витрат 3 Середній 
6. Похибка бізнес-плану 2,75 Міні- мальний 
7. Надзвичайні події 1,55 Міні- мальний 
Політичні ризики 
1. Зміни в законодавстві 5,8 Високий 
2. Адміністративні обмеження 4,5 Середній 
Фінансові ризики 
— кредитні 2,75 Середній 
— валютні 3,25 Середній 
— процентні 3,15 Середній 
 
Для зниження ступеня ризиків ми використовуватимемо: 
страхування, розподіл ризиків міжу часниками угод, гарантії, ре-
зервні фонди. 
У процесі страхування відбудеться перерозподіл коштів між 
учасниками створення страхового фонду: відшкодування збитку 
одному або кільком страхувальникам здійснюється за допомо-
гою розподілу втрат на всіх. Страхування оформимо зі страхо-
вою компанією у вигляді договору. Відповідно до цієї угоди 
страхова організація бере на себе, як правило, ризик з проекту 
(втрати прибутку, політичний, страховий ризик, ризик неплате-




Розподіл ризиків між учасниками. Виявлені ризики інвести-
ційних проектів розподіляються між ділянками угод.  
Гарантії. Письмова домовленість про сплату боргу за позико-
вий капітал третьою особою у разі нездатності сплатити його на-
шим підприємством. 
Створення резервних фондів на випадок непередбачених по-
дій. 
З метою запобігання виникненню вищеперелічених подій 
пропонується створити власний страховий резерв у розмірі 5 % 
від суми чистого прибутку. Якщо його рівень буде меншим очі-
куваного, то — 10—15 %. 
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 сутність і цілі сегментування ринку; 
 основні фактори сегментування споживчих ринків; 
 ключові етапи процесу оцінювання та вибору цільового 
сегмента; 
 ключові цілі використання стратегії просування товарів 
для сучасного підприємства; 
 видові характеристики стратегій просування товару на 
ринок; 




 здійснювати вибір альтернативної стратегії просування 
товару на ринок; 
 проводити комплексне оцінювання просування товару 
на ринок; 
 розробляти маркетинг-план бізнес-проекту; 
 обґрунтувати вибір стратегії маркетингу; 
 розробляти стратегію збуту та реалізації продукції (пос-
луг) підприємства; 





Питання для обговорення карикатури: яку роль 
відіграє місце розташування, розкрутка, реклама і 







Протягом останніх п’ятнадцяти років продаж меб- 
лів для офісу збільшувався щорічно на 20—25 % — 
усе це підштовхує виробників створити своє неве-
лике підприємство з виробництва таких меблів. Це 
рішення цілком логічне, адже, створюючи невелике підприємство 
вузької спеціалізації, можна швидше відреагувати на зміну спо-
живчого попиту. А попит на вітчизняні меблі — недорогі та не-
поганої якості — має тенденцію до зростання. 
Ознайомившись із даною інформацією, підприємець, який ра-
ніше не мав досвіду роботи у відкритті власної справи, вирішив 
утілити саме цю ідею. На початковому етапі своєї роботи підпри-
ємець складає схему власних дій (рис. 6.1). 
Не довго думаючи, підприємець використовує цю схему дій 
для створення бізнес-плану. Тепер головною його метою стало 
зацікавити інвесторів у прибутковості компанії.  
1) звернення до банку
по кредит 2) пошук і прийом на роботу
фахівців
3) купівля та встановлення
необхідного обладнання
4) закупівля та отримання




Рис. 6.1. План-схема дій підприємця-початківця 
6.2. 
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На перший погляд, помилок у даній бізнес-
стратегії немає, проте в розробці маркетингового 
плану були суттєві помилки. Виявилося, що підпри-
ємець не проводив детального аналізу ринку. У біз-
нес-плані він використовував думки про те, що його продукція 
буде поза конкуренцією і її буде готовий купити хто завгодно, 
коли завгодно і за будь-якою ціною. 
Крім цього, маркетинг спрямований лише на один сегмент  
ринку — керівники й персонал корпорацій. У сфері збуту продук- 
ції підприємець вирішив продавати свої меблі у торгову мережу, 
яку потрібно створити. Це спричинило б дефіцит попиту на дану 
продукцію. Розглянуті помилки стали однією з головних причин 
провалу бізнес-плану, для реалізації якого банк не надав підпри-
ємцю-новачку потрібного кредиту і, відповідно, інвестори не за-
цікавилися даною бізнес-ідеєю. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Що не було враховано в схемі дій підп-
риємця? 
2. Яку роль у створенні бізнес-плану відіг-
рає маркетинговий план? 
3. Якої помилки припустився підприємець 
у визначенні кола замовників продукції? 
4. Чи враховував підприємець можливість конкуренції на рин-




Підприємство спеціалізується на друкуванні пластикових 
карт, також на підприємстві налагоджений випуск навігаційних 
систем, які активуються через магнітні картки. Підприємство ім-
портує сировину (пластиковий матеріал і електронну начинку) з 
Німеччини та адаптовані під магнітні картки деталі з Польщі. На 
ринку з’явилися конкуренти, що випускають GPS-навігатори 
схожі за функціональністю, але низької якості. Вони імпортують 
сировину для своєї продукції з Китаю, оскільки там вона дешев-
ша, тож це дає їм можливість встановлювати більш низькі ціни. 
Конкурентам вдалося переманити багато потенційних клієнтів 
компанії, в результаті чого динаміка обсягів продажу почала 
знижуватися (динаміку продажу компанії за 10 років наведено на 
рис. 6.2)  
6.3. 
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1 р. 2 р. 3 р. 4 р. 5 р. 6 р. 7 р. 8 р. 9 р. 10 р. 11 р.
Факт (млн шт) 7,8 7,5 7 7,2 5,5 6 6,2 5 4 2,5



























Рис. 6.2. Попит на пластикову картку за 10 років 
В У країні, яка є ринком збуту для компанії, спостерігається 
спад економіки, за прогнозами експертів наступного року буде 
спостерігатися низький рівень зростання, також у результаті 
складної політичної ситуації посилиться економічна криза, в ре-
зультаті чого знизиться попит на банківські картки, відповідно, 
значно зменшиться кількість замовлень пластикових карток, за 
прогнозом експертів попит на картки протягом року може бути 
близький до нуля (динаміка продажу пластикових карток, і про-






















Рис. 6.3. Виручка компанії від продажів за 10 років 
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Слід зазначити, що на початку діяльності компанія була мо-
нополістом на виробництво пластикових карт, оскільки на той 
момент в країні ще не було такого обладнання. На даний момент 














Рис. 6.4. Структура ринку 
Розробіть маркетингову стратегію на наступний рік (або на  
кілька років) для стабілізації та збільшення попиту на навігатори, 
а також прийміть рішення щодо ситуації з пластиковими картка-
ми користуючись даними SWOT-аналізу (рис. 6.5). 
 




— компанія успішно переживала
кризу в 2008 році;
— зв’язки з державними
підприємствами
Слабкісторони:
— високий рівень витрат на
сировину;
— незначна рекламна кампанія;
— низький рівень розвитку
логістики
Можливості:
— розширення асортименту продукції;
— підписання угоди з метрополітеном;
— розширення ринків збуту;
— співпраця з переробними
підприємствами;
— купівля нового унікального
обладнання
Загрози:
— зростання кількості конкурентів на
ринку;
— економічна криза в країні;
— зниження рівня попиту на
продукцію;
— збільшення цін на сировину;
— лояльна цінова політика конкурентів
SWOT-аналіз
 
Рис. 6.5. SWOT-аналіз діяльності компанії 
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Кейс «СТРАТЕГІЯ ПРОСУВАННЯ ТОВАРУ НА РИНОК» 
 
У 2000—2001 роках з’явився бренд 
Roshen, який просувався пасивно — 
з’явився знак Roshen на упаковці, пла-
кати в місцях продажу, але активної 
рекламної підтримки не було. З осені 2002 року роз-
почалася масова рекламна кампанія. 
Щоб домогтися максимального охоплення цільової аудито-
рії, задіяли всі загальнонаціональні телевізійні канали. Компанія 
вирішила створити іміджевий ролик: компанія Roshen — україн- 
ська компанія. З’явився слоган — «Украина. От края до края!» 
Українською — «Від серця до серця!». Ролик став першим ета-
пом комунікації. Одночасно Roshen проводив активну PR-
кампанію в пресі. На прес-конференціях представники компанії 
розповідали не стільки про саму компанію Roshen, скільки про 
ситуацію на ринку в цілому, новинки продукції, їх виробництво, 
про основні інгредієнти кондитерських виробів, харчових до- 
бавок. 
Рекламна кампанія будувалася за такою схемою — рекламний 
ролик на всіх каналах, PR-матеріали про продукцію і компа- 
нію — у різних виданнях, включаючи і спеціалізовані, блокова 
реклама в жіночій пресі, яка мала чіткий асоціативний зв’язок з 
роликом на телебаченні. Оскільки цільовою аудиторією є в основ- 
ному жінки, які читають барвисті жіночі журнали, блокова рек-
лама була і є в основному в жіночих журналах. Що стосується 
зовнішньої реклами, то вона прямо не пов’язана з роликом. Це 
більше продуктова реклама, але скрізь в обов’язково присутній 
логотип Roshen. 
Раніше компанія використовувала радіорекламу, але не 
пряму, а у вигляді спонсорства. За попередніми даними, для 
реклами харчових продуктів (зокрема і кондитерських) радіо є 
не дуже ефективним, оскільки цукерки — це продукт, який 
споживач хоче бачити. Кондитерські вироби — продукт ім- 
пульсний; рішення про його купівлю робиться найчастіше 
спонтанно — в місцях продажу. Тобто комунікація йде часто 
за такою схемою: споживач побачив продукт по телебаченню, 




Ідея ролика компанії була розроблена спільно з агентством 
Bates Ukraine. Основними положеннями брифу для агентства ста-
ли такі аспекти: необхідно розробити ролик, близький за духом 
усім представникам цільової аудиторії, що демонструє загально-
національні цінності, які об’єднують нашу країну як єдину роди-
ну. Показуючи сьогоднішню Україну, більшість наших сучасни-
ків впадає у крайнощі. Або «шароварний» пафос (поля, ниви, 
вареники, сало), або суцільні труднощі і проблеми. Усі вже від 
цього втомилися. Загальним для нас є наша держава. Усі ми жи-
вемо в цій країні, народжуємо дітей і виховуємо, працюємо і лю-
бимо нашу країну такою, якою вона є — всупереч усім трудно-
щам. 
Героєм ролика став водій, якому по дорозі відкривається краса 
України і душевність українського народу. Щоб показати сучас-
ну країну, знайшли кілька характерних ландшафтів у східному, 
центральному та західному регіонах. Також довго вибирали ви-
конавця пісні для ролика. Основною вимогою було, щоб викона-
вець чітко асоціювався як український. Вибір припав на Святос-
лава Вакарчука. Пісня повинна була бути світла й оптимістична. 
Святослав написав пісню через три тижні. Почувши цю пісню, 
зрозуміли, що інших варіантів бути просто не може, а єдиним ви-
конавцем повинен бути Святослав Вакарчук. 
Перша промоакція — «Roshen-Україна. Від краю до краю!» 
Під девізом «Збери свою Україну!» — логічно продовжила пос-
лідовне втілення концепції просування ТМ Roshen як українсько-
го виробника кондитерських виробів високої якості. З одного бо-
ку, сутність акції була спрямована на ознайомлення споживача з 
асортиментом новинок від Roshen. З іншого — нагорода за 
участь в акції і лояльність до продукції повинна була відповідати 
глобальній ідеї програми — підвищенню національної гордості і 
посиленню почуття приналежності до країни. 
Після акції було проведено дослідження про те, як вплинула 
комунікація на бренд Roshen. Результати — підвищення рівня 
знання марки. Споживач почав асоціювати Roshen як українсько-
го виробника кондитерських виробів. Обсяги продажу цукерок у 
коробках збільшилися. 
Після першої промоакції протягом року вони продовжували 
посилювати комунікацію за допомогою того самого ролика. На 
бігбордах з’явилися іміджеві плакати, що демонструють продук-
цію ТМ Roshen. 
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Ринок кондитерської продукції досить різноманітний. Продук- 
ція в будь-якому разі буде різною, оскільки використовуються рі-
зні підходи і технології. Виробники ж поділяють для себе конди-
терський ринок на чотири сегменти: шоколадні цукерки, плитко-
вий шоколад, карамель, борошнисті вироби. Мета Roshen — 
зберегти лідерство за загальними обсягами виробництва і прода-
жів кондитерських виробів в Україні. Одна зі складових збере-
ження лідерства — постійні інновації у царині устаткування і те-
хнологій, а також висока якість продукції. На сьогоднішній день 
Roshen — лідер за кількістю нової продукції, виведеної на украї-
нський ринок. 
По завершенню дворічної рекламної кампанії корпорація й 
надалі має намір продовжувати послідовну комунікацію ТМ 
Roshen, але це будуть вже нові ролики і промоакції. На сьогодні-
шній день компанія домоглася лояльності до марки, стійкого імі-
джу марки як українського виробника кондитерських виробів ви-
сокої якості, тепер планується виходити на емоційний рівень 
комунікації зі споживачами — перетворити Roshen в емоційний, 
близький до українського бренд. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Чи бачите Ви альтернативні шляхи, які 
нині допоможуть компанії збільшити обсяги 
продажів продукції? 
2. Як Ви вважаєте, чи вплине зміна власни-
ка на діяльність компанії і якість продукції? 
3. В Інтернеті з’явилася інформація про те, що «Roshen» змі-
нив обгортки на російськомовні, щоб «вижити» за кордоном. Чи 
згодні ви з такими діями? Які б рекомендації ви надали компанії, 





2. Складова маркетинг-міксу з «чотирьох P». 
3. Вид маркетингу за географією діяльності (прикм.). 
4. Вид маркетингу за терміном дії (прикм.). 
8. Тимчасове зменшення ціни товару, яке надається покупцям. 
6.5. 
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9. Тип каналу просування (прикм.). 
12. Тип маркетингу (прикм.), що передбачає пропонування уні-
версальних товарів для всього ринку. 
13. Поділ усього ринку на окремі частини, кожна з яких охоп-
лює більш або менш однорідні групи потенційних покупців з 
приблизно однаковими споживчими перевагами і стереотипом 
поведінки. 
14. Інструмент стратегії маркетингу. 
 
По-вертикалі: 
1. Діяльність фірми з планування, організації та контролю за 
фізичним переміщенням матеріалів і готових виробів від місця їх 
виробництва до місця використання з метою задоволення потреб 
споживачів і з вигодою для себе. 
2. Вид маркетингової стратегії. 
5. Потенційний ринок підприємства, що визначається сукуп-
ністю людей із схожими потребами стосовно конкретного товару 
або послуги, достатніми ресурсами, а також готовністю і можли-
вістю купувати (прикм.). 
6. Друковане, рукописне, усне або графічне повідомлення про 
особу, товари та послуги, відкрито опубліковане рекламо- 
давцем й оплачене з метою збільшення обсягів збуту, розширен-
ня клієнтури, одержання голосів або суспільної підтримки. 
7. Діяльність зі створення тривалої прихильності до товару на 
основі спільного впливу на споживача рекламних повідомлень, 
товарної марки, пакування, матеріалів для стимулювання збуту 
та інших елементів комунікації, об’єднаних певною ідеєю та фі-
рмовим оформленням, які виокремлюють товар серед конкурен-
тів і створюють його образ. 
10. Засновник концепції маркетингового управління. 
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 сутність і складові елементи організаційного забезпе-
чення бізнесу; 
 послідовність етапів розробки організаційного плану біз- 
нес-проекту; 
 особливості моделювання організаційних структур управ- 
ління, що застосовуються на підприємствах; 
 сутність виробничої та соціальної інфраструктури ком-
панії; 
 характеристику персоналу, його класифікацію та струк-
туру; 
 ключові аспекти мотивації трудової діяльності та оплати 
праці; 
 нові організаційні типи підприємств; 
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 особливості інтеграційних структур у сучасних умовах 
господарювання; 





 обґрунтовувати потребу компанії в персоналі; 
 визначати чисельність окремих категорій працівників; 
 формувати кадрову політику і систему управління пер-
соналом; 
 проводити оцінювання ефективності використання пер-
соналу; 
 виокремлювати і враховувати специфіку управління ор-




Валентина Іванівна розробила бізнес-проект від-
криття кондитерської (кафе) і звернулася до свого 
сина Аркадія, який навчається на третьому курсі 
економічного університету, з проханням провести 
діагностику організаційного забезпечення бізнес-проекту на ос-
нові таких вихідних даних: 
• річний обсяг виробництва в натуральному вираженні —  
420 тис. кг; 
• загальний обсяг продукції у вартісному виразі — 350 тис. грн; 
• чисельність персоналу — 45 осіб. 
Аркадій запропонував Валентині Іванівні зробити деякі орга-
нізаційні зміни за бізнес-проектом, спрямовані на підвищення 
якості продукції та вдосконалення організаційної структури, в 
результаті яких обсяг продукції в натуральному вираженні збіль- 
шується на 10 %, а середня оптова ціна збільшується на 7 %; ско-
рочення чисельності персоналу становить — 15 осіб. 
Розрахуйте продуктивність праці і підвищення її рівня з ура-
хуванням запропонованих Аркадієм організаційних змін до біз-
нес-проекту кондитерської (кафе) Валентини Іванівни. 
 
Для розробки організаційного плану підприємс-
тва вам необхідно прийняти рішення з приводу 
умов договору з вищим навчальним закладом. Згід-




ників компанії пройдуть курс річного навчання (одночасно про-
тягом року буде вчитися 7 осіб). Адміністрація освітнього закла-
ду підтверджує, що плата за навчання змінюватиметься під впли-
вом інфляції. Крім того, адміністрація оголосила заздалегідь, що
має намір збільшувати оплату за навчання на 500 грн щорічно
протягом трьох років, починаючи з наступного навчального року
(в даний час плата за навчання на 1 співробітника становить
5000 грн на рік). У зв’язку з цим при складанні договору навчаль-
ний заклад пропонує підприємству особливі умови оплати: ком-
панія вносить плату за навчання всіх співробітників одночасно,
за весь період дії договору, виходячи зі встановленого в даний
час розміру оплати. Обгрунтуйте варіант оплати з урахуванням
оптимізації витрат для підприємства (рис. 6.6). Визначте необ-






























Троє випускників КНЕУ, які закінчили факуль-
тет економіки та управління, зустрілися на одному 
із турів співбесіди з метою обійняти вакансію еко-
номіста-аналітика з пристойною зарплатнею, соціаль- 
ним пакетом, можливістю навчання та просування кар’єрними 
щаблями. Основне завдання туру — формування та обґрунтуван-
ня організаційної структури. 
Завдання: складіть і зобразіть схематично організаційну струк- 
туру управління підприємством із заданих елементів (структур-
них підрозділів). Виокремте зайві, на Вашу думку, елементи 
складеної організаційної структури і додайте відсутні. При цьому 
аргументуйте прийняте рішення. Дайте характеристику отрима-
ної організаційної структури управління підприємством, перера-
хуйте призначення та особливості структурних елементів (відді-
лів, цехів, лабораторій тощо). 
Перелік структурних підрозділів підприємства: 
9 канцелярія; 
9 бухгалтерія; 
9 лабораторія техніко-економічних досліджень; 
9 відділ управління виробництвом; 
9 відділ кадрів; 
9 юридична служба; 
9 відділ збуту; 
9 відділ технічного контролю; 
9 центральна лабораторія визначення якості продукції; 
9 планово-економічний відділ; 
9 склад матеріалів і готової продукції; 
9 відділ стандартизації; 
9 обчислювальний центр; 
9 відділ організації праці та заробітної плати; 
9 відділ механізації та автоматизації; 
9 відділ підготовки кадрів; 
9 відділ науково-технічних розробок; 
9 випробувальна лабораторія; 
9 відділ головного механіка; 
9 відділ комплектації і зовнішньої кооперації; 
9 цехи допоміжного виробництва; 
9 відділ головного конструктора; 
9 виробничі цехи № 1, 2, 3, 4, 5; 
9 відділ охорони праці і техніки безпеки; 
7.3. 
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9 дослідно-експериментальний цех; 
9 відділ охорони навколишнього середовища; 
9 відділ маркетингових досліджень; 
9 відділ головного енергетика; 
9 транспортний цех; 
9 інструментальний цех. 
 
Ділова гра «ПІДБІР ПЕРСОНАЛУ» 
 
Студенти групи поділяються на команди по 
п’ять—сім осіб (максимум — чотири команди). 
Кожна команда вибирає свого спікера. 
Оцінювання команд на всіх етапах здійснює модератор діло-
вої гри — викладач-тренер. Основне завдання — сформувати 
ефективну структуру управління та здійснити підбір персоналу. 
Етап I. Формування наповнення організаційної структури 
управління підприємства 
Командам пропонується здійснити підбір персоналу для відк-
риття та функціонування піцерії. Нижче наведено схему органі-
заційної структури управління майбутньої піцерії (рис. 6.7). 
 
 
Рис. 6.7. Схема організаційної структури управління пицерії 
7.4. 
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Перелік вакансій, необхідних для функціонування піцерії, 
складається з штатних одиниць, наведених у табл. 23. 
 
Таблиця 23 
ПЕРЕЛІК ВАКАНСІЙ ДЛЯ ПІЦЕРІЇ 
№ з/п Вакансія Штатні одиниці (осіб) 
1 Адміністратор 2 
2 Директор 1 
3 Бармен 2 
4 Бухгалтер 1 
5 Менеджер із закупівель (комірник) 1 
6 Офіціант 4 
7 Кухар 3 
8 Посудомийка 2 
9 Прибиральниця 2 
10 Шеф-кухар 2 
11 Охоронець 2 
 
Команда, яка першою виконає завдання та обґрунтує ефектив-
ність своїх рішень, отримує оцінку — 20 балів, друга — 15 балів, 
третя — 10 балів і остання — заохочувальних 5 балів. 
Етап II. Підбір персоналу за резюме 
Команди вивчають нижченаведені міні-резюме претендентів 
на заміщення вакансій. Необхідно вибрати відповідно до кваліфі-
каційних та інших вимог працівників і зробити коротку доповідь 
згідно з одержаними результатами. 
Час виконання завдання — 10 хв. 
Презентація результатів спікером команди — 3 хв. 
Оцінювання доповідей спікерів команд здійснює модератор 
ділової гри з 20-бальною шкалою. 
1. Лановий Іван Михайлович — 38 років, перебуває у шлюбі, 
діти є; освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
вільно; досвід роботи: комерційний директор (5 років), начальник 
відділу логістики (3 роки); додаткова інформація: закордонний 
паспорт, водійське посвідчення (категорія В), наявність власного 
автомобіля (стаж водіння 12 років), MicrosoftOffice (Word, Excel), 
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1С підприємство 7.7., відповідальний, пунктуальний, організова-
ний, комунікабельний, шкідливих звичок не має. 
2. Мартинюк Анна Станіславівна — 35 років, не перебуває у 
шлюбі, діти є; освіта вища; знання мов: українська — вільно, ро-
сійська — вільно, англійська — середній рівень; досвід роботи: 
керуючий ресторану (8 років), операційний директор мережі рес-
торанів (5 років), керуючий ресторану (1 рік); додаткова інфор-
мація: пройшла майстер-клас за такими напрямами: «Ефективне 
керівництво співробітниками», «Стратегічне планування і мене-
джмент», «Ефективна рекламна діяльність підприємства». 
3. Дякун Микола Олексійович — 28 років, перебуває в шлюбі; 
освіта: вища; знання мов: українська — вільно, російська —  
вільно, англійська — середній рівень; досвід роботи: військова 
служба (6 років), охоронець (3 роки). 
4. Чумак Марія Петрівна — 39 років, перебуває у шлюбі; осві-
та неповна вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
вільно; досвід роботи: менеджер (10 років), адміністратор ресто-
рану (3 роки); додаткова інформація: комунікабельна, відпові- 
дальна, готова до навчання та перекваліфікації, пунктуальна, ор-
ганізована, приємної зовнішності. 
5. Миколайчук Світлана Василівна — 32 роки, перебуває в 
шлюбі, діти є; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — 
вільно, російська — вільно, англійська — середній рівень; досвід 
роботи: кухар кафе-бару (7 роки), кухар піцерії (4 роки), майстер-
шеф піццмейкер (1 рік). 
6. Курченко Валентина Вадимівна — 36 років, перебуває у 
шлюбі, діти є; освіта вища; знання мов: українська — вільно, ро-
сійська — вільно, англійська — середній рівень; досвід роботи: 
помічник головного бухгалтера (8 років); додаткова інформація: 
комунікабельна, відповідальна, цілеспрямована, вимоглива до 
себе та інших. 
7. Ващенко Ольга Геннадіївна — 36 років, перебуває у шлюбі, 
діти є; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — віль-
но, російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід ро-
боти: продавець-консультант (7 років), прибиральниця (4 роки). 
8. Кочевенко Назар Іванович — 21 рік, не перебуває в шлюбі; 
освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — віль-
но, англійська — середній рівень; досвід роботи: адміністратор 
фітнес-клубу (2 роки), бармен (1 рік). 
9. Авраменко Ярослав Вікторович — 42 роки, перебуває в 
шлюбі, діти є; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — 
вільно, російська — вільно, англійська — середній рівень; досвід 
 120
роботи: су-шеф (4 роки), шеф-кухар (3 роки), майстер-шеф піцц-
мейкер (2 роки). 
10. Коваленко Марія Анатоліївна — 30 років, перебуває у 
шлюбі, діти є; освіта вища; знання мов: українська — вільно, ро-
сійська — вільно, англійська — середній рівень; досвід роботи: 
офіціант (4 роки). 
11. Василюк Олена Миколаївна — 42 роки, перебуває у шлю-
бі; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — вільно, 
російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід роботи: 
продавець-консультант (15 років), прибиральниця (2 роки), посу-
домийниця (3 роки). 
12. Шимко Аркадій Миколайович — 33 роки, перебуває в 
шлюбі, діти є; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — 
вільно, російська — вільно; досвід роботи: офіціант (4 роки), бар- 
мен (3 роки), адміністратор ресторану (3 роки). 
13. Маслюк Володимир Олегович — 24 роки, перебуває в 
шлюбі, діти є; освіта середня спеціальна; знання іноземних мов: 
українська — вільно, російська — вільно, англійська — середній 
рівень; досвід роботи: кухар у ресторані (2 роки), кухар кафе-
бару (2 роки). 
14. Москаленко Іван Миронович — 31 рік, не перебуває в 
шлюбі; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — віль- 
но, російська — вільно, англійська — середній рівень; досвід ро-
боти: фітнес-тренер (5 років), охоронець (4 роки). 
15. Ковальчук Оксана Федорівна — 25 років, не перебуває у 
шлюбі; освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
вільно, англійська — середній; досвід роботи: офіціант (3 роки), 
адміністратор торгового залу (2 роки), касир (1 рік); додаткова 
інформація: грамотно поставлена мова, високий рівень знання 
ПК та програм, робота 1С, досвід роботи з людьми і великим ко-
лективом. 
16. Данюк Максим Сергійович — 28 років, перебуває в шлюбі, 
діти є; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — віль-
но, російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід ро-
боти: су-шеф (6 років), кухар у піцерії (4 роки). 
17. Панчук Марина Анатоліївна — 46 років, перебуває у шлю-
бі; освіта середня спеціальна; знання мов: українська — віль- 
но, російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід ро-
боти: офіціант (7 років), продавець-консультант (9 років), приби-
ральниця-посудомийка (2 роки). 
18. Попенко Ольга Богданівна — 46 років, перебуває у шлюбі, 
діти є; освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
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вільно; досвід роботи: економіст (3 роки), помічник бухгалтера (7 
років), головний бухгалтер (5 років). 
19. Туровська Наталія Олексіївна — 19 років, перебуває у 
шлюбі, діти є; освіта неповна вища; знання мов: українська —  
вільно, російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід 
роботи: офіціант (1 рік), продавець-консультант (1 рік). 
20. Марченко Оксана Федорівна — 57 років, перебуває у 
шлюбі; освіта середня спеціальна; знання мов: українська —  
вільно, російська — вільно, англійська — базовий рівень; досвід 
роботи: офіціант (15 років), продавець-консультант (21 рік), при-
биральниця (2 роки). 
21. Гузько Олег В’ячеславович — 26 років, не перебуває у 
шлюбі; освіта середня спеціальна; знання мов: українська —  
вільно, російська — вільно; досвід роботи: офіціант (3 роки),  
бармен (2 роки), адміністратор кафе (2 роки). 
22. Сокирко Андрій Семенович — 28 років, не перебуває у 
шлюбі; освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
вільно, англійська — вільно; досвід роботи: офіціант (2 роки), 
бармен-офіціант (4 роки). 
23. Плеско Ірина Олександрівна — 26 років, не перебуває у 
шлюбі; освіта вища; знання мов: українська — вільно, російська — 
вільно, англійська — базовий рівень; досвід роботи: офіціантка (2 
роки), хатня робітниця-няня (3 роки), менеджер-консультант (2 
роки). 
24. Моргалюк Олег Миколайович — 22 роки, перебуває у 
шлюбі, дітей не має; освіта неповна вища (студент); знання мов: 
українська — вільно, російська — вільно, англійська — базовий 
рівень; досвід роботи: офіціант (3 роки), продавець-консультант 
(1 рік). 
25. Безпалюк Валентина Ігорівна — 20 років, незаміжня, дітей 
не має; освіта неповна вища (студентка); знання мов: українська — 
вільно, російська — вільно, англійська — середній рівень; досвід 
роботи: офіціант (2 роки). 
Етап III. Розподіл фонду оплати праці 
Фонд оплати праці для піцерії становить 120000 грн. Кожна 
команда повинна здійснити розподіл фонду оплати праці (вста-
новити рівень зарплатні для кожного члена персоналу) і про-
аналізувати, наскільки отриманий результат відрізняється за 
якісним і кількісним складом від підсумків на попередніх ета-
пах гри. 
Час виконання завдання — 15 хв. 
Презентація результатів спікером команди — 3 хв. 
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Оцінювання доповідей спікерів команд здійснює модератор 
ділової гри з 20-бальною шкалою. 
Підбиття підсумків. За результатами підрахунку балів визна-
чають переможця. Також студентам пропонується провести об-
говорення формування системи мотивації для підвищення про- 





4. Тип ОСУ (прикм.). 
6. Організаційна ... управління. 
7. Організаційна ... бізнесу. 
9. Кадрова ... — сукупність правил і норм, цілей і уявлень, які 
визначають напрям і зміст роботи з персоналом. 
13. Основний вид додаткової, понад основну заробітну плату, 
винагороди, яка виплачується працівникам за результатами їх-
ньої трудової діяльності та виробництва в цілому за показниками 
та умовами оцінювання цих результатів, які визначені бізнес-
структурою. 
14. Процес стимулювання працівників до здійснення ефек- 
тивної праці, спрямованої на досягнення цілей суб’єкта підприє-
мницької діяльності. 
15. «Власники бізнесу, команда менеджерів і зовнішні...» — 
підрозділ організаційного плану (множ.). 
По вертикалі: 
1. Штатні кваліфіковані працівники з певною професійною 
підготовкою, які мають спеціальні знання, трудові навички чи 
досвід роботи в обраній сфері діяльності. 
2. Освітньо-кваліфікаційний рівень фахівця, який на основі 
кваліфікації бакалавра здобув спеціальні вміння та знання, має 
певний досвід їх застосування для виконання складних професій-
них завдань, передбачених для відповідних посад у певній галузі 
народного господарства. 
3. Сукупність спеціальних знань і практичних навичок, що 
визначають ступінь підготовленості працівника до виконання 
професійних функцій обумовленої складності. 
5. Винагорода за виконану роботу відповідно до встановле-




8. Категорія персоналу (множ.). 
10. Кадрова ... — це специфічний набір основних принципів, 
правил і цілей роботи з персоналом, конкретизованих з ураху-
ванням типів організаційної стратегії, організаційного і кадрово-
го потенціалу, а також типу кадрової політики. 
11. Особа, яка зайнята в процесі виробництва продукції, або 
та, яка обслуговує цей процес (догляд за обладнанням, транс-
портування виробів, подавання матеріалів до робочого місця  
і т. д.). 
12. Сукупність постійних або тимчасових працівників, яка 
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 сутність, завдання та технологію розробки фінансового 
плану; 
 складові елементи фінансового плану бізнесу; 
 особливості процесу приросту активів підприємства; 
 повернення позикових коштів; 
 ключові аспекти витрат, пов’язаних з внесенням обов’яз- 
кових платежів до бюджету та державних цільових фондів; 
 основні фінансові показники для визначення ефективно-




 визначати джерела формування та надходження коштів; 
 розробляти фінансовий план бізнес-проекту; 
 формувати послідовність і зміст процедури складання 
плану доходів і витрат; 
 розробляти план грошових надходжень і виплат; 
 прогнозувати баланс активів і пасивів суб’єкта підприє-
мницької діяльності; 
 формувати систему індикаторів результативності вико-




Розгляньте карикатуру та обговоріть такі пи- 
тання: 
1. Яка основна помилка підприємців описана в 
даній карикатурі? 
2. Чому підприємцям досить складно отримати кредит для ре-
алізації бізнес-ідей? 
3. Яка інформація має бути відображена в бізнес-плані для то-
го, щоб отримати кредит у банку?  
 
 
Оксана і Наталя вирішили відкрити салон з ви-
готовлення дизайнерських килимів «Затишний бу-
динок». Згідно з розробленим бізнес-плану перед-




матеріалів на основі старовинних плетінь і візерунків. Розрахуйте 
роздрібну ціну одиниці виробу за вихідними даними, наведеними 
на рис. 8.1. 
 





3500 грнПовна  собівартість одиниці продукції
27 %Рівень рентабельності одиниці виробу
12 %
Надбавка за  високу якість і відповідність
стандартам
40 %Ставка  акцизного  збору
30 %Торговельна  надбавка
до  вільної відпускної ціни  з ПДВ
 
Рис. 8.1. Розрахунок роздрібної ціни виробу 
Проведіть факторний аналіз прибутку салону «Затишний бу-
динок» за результатами реалізації бізнес-плану Оксани та Наталії 
на основі рентабельності виробу, якщо відомо, що обсяг реаліза-
ції продукції становить 450 шт./рік. 
 
Андрій і Микита, випускники економічного уні-
верситету, вирішили заснувати власний бізнес із 
виробництва ламінату для покриття підлог у житло-
вих і офісних приміщеннях. За результатами їх мар-
кетингових досліджень було встановлено, що середня роздрібна 
ціна за один квадратний метр ламінату в найближчі три роки бу-
де такою: I рік — 70 грн, II рік — 75 грн, III рік — 80 грн. 
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У першому місяці заплановано здійснити продажі обсягом 
1500 м2. Планується збільшувати обсяги продажу щомісяця на 
1000 м2. 
Матеріальні витрати становлять 70 % від реалізаційної ціни. 
Комунальні послуги становлять 470 тис. грн / рік. 
Прямі витрати праці становлять 2700 тис. грн на рік, а витрати 
на зарплату іншого персоналу — 320 тис. грн щомісяця. Нараху-
вання на заробітну плату — 39 %. Вартість спеціалізованого об-
ладнання для виробництва ламінату — 1800 тис. грн. Витрати на 
транспортування і монтаж — 250 тис. грн. Термін експлуатації — 
7 років, а ліквідаційна вартість — 140 тис. грн. 
Інші операційні витрати в першому місяці становлять 78 тис. 
грн і зростають щомісяця в середньому на 30 тис. грн. 
Для отримання коштів на закупівлю обладнання запланова-
но взяти кредит на один рік у розмірі 2300 тис. грн під 24 % 
річних. 
Ураховуючи вихідні дані для виробництва ламінату, скла-
діть: 
1) прогнозний обсяг продажів ламінату за три роки (результа-
ти занесіть до табл. 1—2); 
2) план доходів і витрат у першому році (результати занесіть у 
табл. 3); 
3) план грошових надходжень і виплат у першому році (ре-
зультати занесіть до табл. 4). 
Зробіть висновки щодо отриманих результатів. 
 
Таблиця 1 
ПРОГНОЗНИЙ ОБСЯГ ПРОДАЖУ ЛАМІНАТУ  
ДЛЯ ПЕРШОГО РОКУ 
Місяць 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Усього за рік 
Обсяг 
продажів, 
м2              
Ціна, грн              
Обсяг 
продажів, 
тис. грн              
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Таблиця 2 
ПРОГНОЗНИЙ ОБСЯГ ПРОДАЖІВ ЛАМІНАТУ  
ЗА ДРУГИЙ І ТРЕТІЙ РОКИ 




жів, м2           
Ціна, грн           
Обсяг прода-
жів, тис. грн           
 
Таблиця 3 
ПЛАН ДОХОДІВ І ВИТРАТ КОМПАНІЇ ВІД ВИРОБНИЦТВА ЛАМІНАТУ  
В I РОЦІ, тис. грн 
Показник 
Місяць Усього




             
Б. Собівартість 
проданих товарів 
— усього, зокрема: 
             
Матеріальні ви-
трати,              
прямі витрати 
на працю,              
нарахування на 
заробітну плату              
В. Валовий при-
буток               
Г. Операційні ви-
трати — всього, 
зокрема: 
             
заробітної плати 
іншого персоналу              
нарахування на 
заробітну плату              
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Закінчення табл. 3 
Показник 
Місяць Усього
за рік 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
комунальні пос-
луги              
амортизаційні 
відрахування              
інші операцій- 
ні витрати              
Ґ. Операційний 
прибуток              
Е. Уплата відсот-
ків за кредит              
Е. Прибуток до 
виплати податків              
Ж. Податок на 
прибуток              
З. Чистий прибу-
ток               
 
Таблиця 4 
ПЛАН ГРОШОВИХ НАДХОДЖЕНЬ І ВИПЛАТ КОМПАНІЇ  
ВІД ВИРОБНИЦТВА ЛАМІНАТУ В I РОЦІ, тис. грн 
Показник 
Місяць Усього 
за рік 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
А. Готівкові кошти 
на початок місяця              
Б. Грошові надхо-
дження — усього, в 
тому числі: 
             
виручка від про- 
дажу              
інвестиції,              
В. Грошові платежі 
— всього, у тому 
числі: 
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Закінчення табл. 4 
Показник 
Місяць Усього 
за рік 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
витрати на заку-
півлю сировини              
витрати на будів- 




             
заробітна плата              
нарахування на 
заробітну плату              
платежі за кому- 
нальні послуги              
виплата боргу 
(тіло кредиту)              
виплата відсот-
ків              
Г. Розрахунки з 
бюджетом              
Д. Чистий грошо-
вий потік              
 
Микола та група однодумців, випускників тех- 
нічного вузу, розробив модель екологічного авто-
мобіля на основі двох альтернатив, проект якого 
вони планують надати одному автомобілебудівно-
му заводу. Микола як організатор звернувся до свого товариша 
Сергія, аспіранта економічного університету, з проханням порів-
няти ефективність двох варіантів проекту з виробництва еко-
автомобіля. Для цього необхідно визначити точку беззбитковості 
для кожного із варіантів. 
Як для варіанта А, так і для варіанта Б ціна одного автомобіля 
становить 10 000 доларів. Витрати виробництва за варіантами на-




Постійні витрати, дол. Змінні витрати на од. продукції, дол. 
Варіант А Варіант Б Варіант А Варіант Б 
Сировина, основні 
матеріали 
  2000 2500 
Інші матеріали   1000 800 
Заробітна плата   3000 2500 
Комунальні пла-
тежі 
  700 500 
Енергія на техно-
логічні цілі 
  500 400 
Обслуговування та 
ремонт 
500 000 1000 000 1000 800 
Заводські накладні 
витрати 
1000 000 2500 000   
Адміністративні 
витрати 
2000 000 4500 000   
Витрати на збут 1000 000 2000 000   
Усього: 4500 000 10 000 000 8200 7500 
 
Визначте точку беззбитковості і зобразіть отримані результати 
графічним методом 
 
Бізнес-ситуація «ШОКОЛАДНЕ МИСТЕЦТВО» 
 
Тетяна пропонує Ірині стати її партнером з біз-
несу і відкрити власне підприємство з виробництва 
шоколадних картин і фотографій. Ірина — профе-
сійний художник, закінчила курси кондитерів і впевнена в успіху 
бізнес-ідеї. При цьому Тетяна повинна стати співзасновником 
компанії і проінвестувати її на початковому етапі. 




Доповніть дані, наведені в табл. Внесіть свої пропозиції з ме-
тою швидкого здійснення бізнес-проекту Ірини, якщо запланова-
но взяти кредит у розмірі 400 тис. грн. на півроку під 18 % річ-
них. Обґрунтуйте реалістичність ідеї Ірини і чи справді шоко- 
ладне «мистецтво вимагає жертв»? 
 
Таблиця 
ПРОГНОЗ ДОХОДІВ І ВИТРАТ КОМПАНІЇ  
ЗА ПЕРШІ ШІСТЬ МІСЯЦІВ 




року 1 2 3 4 5 6 
А. Загальний обсяг продажу 
товарів 340 408 490 588 705 846 3376 
Б. Виробнича собівартість 
проданих товарів — усього, 
в тому числі: 
211 253 304 365 437 525 2095 
матеріальні витрати 119 143 171 206 247 296 1182 
прямі витрати праці 67 80 96 115 138 166 662 
нарахування на заробітну 
плату 25 30 36 44 53 63 251 
В. Валовий прибуток  129 155 186 223 268 321 1281 
Г. Операційні витрати — 
усього, зокрема: 141 151 164 177 196 218 1047 
Заробітна плата іншого пер-
соналу 30 36 43 52 62 75 298 
Нарахування на заробітну 
плату 11 14 16 20 24 28 113 
комунальні послуги 37 37 37 37 37 37 222 
амортизаційні відраху-
вання 50 50 50 48 48 48 295 
інші операційні витрати 12 14 17 21 25 30 119 
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Бізнес-ситуація «КВАДРАТНИЙ МЕТР» 
 
Степан Іванович перейнявся ідеєю створення  
бізнес-центру. У результаті тривалих досліджень  
і моніторингу ринку він знайшов пропозицію 
придбання офісного приміщення корисною пло-
щею 15 000 м2. На момент пропозиції воно здавалося в оренду 
єдиному орендарю. Щорічна абсолютна величина орендної 
плати розраховуються виходячи із ставки 14 дол./м2 на рік, і 
виплачується авансом. Термін оренди закінчується через 4 ро-
ки. Орендар повідомив власнику, що в кінці терміну він звіль-
нить приміщення. 
На думку експертів, після від’їзду наявного орендаря кращим 
і найефективнішим використанням приміщення буде його пере-
моделювання під три офісні секції — площею 5000 м2 кожна. Є 
підстави вважати, що в цьому разі всі секції можна буде здавати в 
оренду за 22 дол./м2 протягом п’ятого року. Перемоделювання 
приміщення становить 25000 доларів. 
Вважається, що протягом п’ятого року на перебудову при-
міщення потрібно півроку, а в інші місяці воно буде зайнято 
орендарями в середньому на 1/3. Постійні витрати становити-
муть 50 000 доларів, операційні витрати — 15 % річних рентних 
надходжень. 
Протягом шостого року очікується, що вільною буде лише 
одна секція. Ставка орендної плати, фіксовані та операційні 
витрати становитимуть 22 дол./м2, 55 000 доларів і 15 % — ві-
дповідно. 
Очікується, що з сьомого по десятий рік заповнення зросте до 
90 %. Орендна ставка за 1 м2 становитиме в сьомому, восьмому, 
дев’ятому і десятому роках 23, 24, 25 і 26 доларів відповідно. 
Умовно-постійні витрати зростатимуть на 5000 доларів щорічно, 
починаючи з сьомого року. Частка операційних витрат залишить-
ся незмінною. 
За оцінками експертів, через 10 років дане приміщення можна 
буде продати не менше ніж за 5 млн доларів. 
У найближчі чотири роки, коли приміщення буде орендоване 
першим орендарем, ставка доходу прийнята — 9 %. На другу ча-
стину прогнозного періоду ставка доходу оцінюється в 10 %. 
Ставка дисконтування — 19 %. 
8.6. 
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Степану Івановичу зробили пропозицію придбати дане офісне 
приміщення за 3 млн доларів. 
Яке рішення має прийняти Степан Іванович? Розрахуйте по-
точну вартість даного об’єкта і обґрунтуйте Вашу відповідь, ви-
користовуючи наведену інформацію. 
 
Максим прийняв рішення відкрити власний біз-
нес із випуску авторських щоденників з сувенірним 
гравіюванням. Оскільки стартового капіталу в Мак-
сима було недостатньо, то він вирішив оформити 
кредитну заявку. 
Вихідні дані: ціна одиниці продукції — 300 грн; обсяг ви- 
робництва за рік — 4200 одиниць; ліцензія — 40 000 грн; вар-
тість обладнання — 35 000 грн; витрати на підготовку вироб- 
ництва — 15 000 грн; матеріальні витрати — 160 000 грн; ви-
трати на заробітну плату — 90 000 грн; інші інвестиційні витра-
ти — 50 000 грн. 
Обсяг виробництва 1-го року реалізації проекту становить 
50 % планового обсягу, а починаючи з 2-го року — 100 %. 
Виплата тіла кредиту починається з 2-го року. Кредит гасить-
ся рівними частинами протягом 2-го і 3-го років. Проте можливе 
й дострокове погашення кредиту за наявності достатньої кількос-
ті коштів на кінець періоду. Відсотки за кредитом виплачуються 
щороку з моменту отримання кредиту в розмірі 20 % річних від 
його залишку. 
Нарахування на заробітну плату становлять 39 %; ставка по-
датку на прибуток — 18 %; амортизаційні відрахування — 10 % 
на рік від вартості придбаних активів; коефіцієнт оборотності 
обігових коштів — 2,8. Усі ціни та витрати дано без урахування 
ПДВ. 
Проведіть аналіз проекту Максима. Сформуйте кредитну зая-
вку. 
Результати розрахунків подайте у формі обґрунтування креди-
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Грошові кошти на кінець року
Поточні витрати:
Надходження:
1. Грошові кошти на початок року





4. Витрати, до яких входять виробнича собівар- 
тість реалізованої продукції, адміністративні витрати, витрати на 
збут та ін. (прикм., множ.). 
6. Чистий ... дохід — це сума поточних ефектів за весь розрахун- 
ковий період, наведена до початкового кроку, або перевищення ін-
тегральних результатів над інтегральними витратами (прикм.). 
8. Аналіз ... — це техніка аналізу проектного ринку, яка пока-
зує, як зміниться значення NPV проекту за заданої зміни вхідної 
змінної за інших рівних умов (у родовому відмінку). 
11. Фінансова ... — це такий стан підприємства, коли вкладені 
в підприємницьку діяльність ресурси окуповуються за рахунок 
грошових надходжень від господарювання, а отриманий прибу-
ток забезпечує самофінансування та незалежність підприємства 
від зовнішніх залучених джерел формування активів. 
13. Грошовий вираз витрат на виробництво продукції. 
14. Визначення вартості грошових потоків, які відносяться до 
майбутніх періодів (майбутніх доходів на теперішній час). 
По вертикалі: 
1. ...прибуток — частина балансового прибутку підприємст-
ва, що залишається в його розпорядженні після сплати податків, 
зборів, відрахувань і інших обов’язкових платежів до бюджету 
(прикм.). 
2. ...потік підприємства є сукупністю розподілених у часі на-
дходжень і виплат коштів, генерованих його господарською дія-
льністю (прикм.). 
3. Якісний, вартісний показник, що характеризує рівень від-
дачі витрат або рівень використання ресурсів, що є в наявності, в 
процесі виробництва та реалізації продукції. 
5. Здатність підприємства сплачувати кошти за своїми зобо- 
в’язаннями, що вже настали та потребують негайного погашення, 
за рахунок наявних грошей на банківських рахунках або готів-
кою. 
6. Витрати, що можуть бути безпосередньо пов’язані з визна-
ченою діяльністю чи видом продукції (прикм., множ.). 
7. Складовий період, на який розробляється форма плану до-




9. ...беззбитковості характеризує обсяг реалізації продукції, 
за якого прибуток підприємства дорівнює нулю, тобто виторг 
від реалізації продукції відповідає валовим затратам на її вироб- 
ництво та реалізацію. 
10. Здатність підприємства вчасно розрахуватися за борговими 
зобов’язаннями за рахунок перетворення всіх активів у грошові 
кошти. 
12. Звіт про фінансовий стан установи, що відображає її акти-
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 особливості ризик-менеджменту новоствореного підп-
риємства; 
 сутність організації ризик-менеджменту на підприєм- 
стві; 
 ключові аспекти процесу управління ризиками підпри-
ємства; 
 основи безпеки компанії та складові елементи системи 
управління ризиками підприємства; 
 різновиди підприємницьких ризиків і їх класифікацію; 
 сутність проектних ризиків і їх вплив на прийняття гос-
подарських рішень; 
 видові характеристики «ризикових підприємств»; 
 методичні підходи до оцінювання та мінімізації рівня 




 визначати чинники впливу на рівень підприємницького 
ризику; 
 проводити оцінювання підприємницьких ризиків; 
 виокремлювати критерії прийняття рішень в умовах не-
визначеності; 
 обґрунтовувати господарські рішення в умовах ризику; 
 проводити якісний і кількісний аналіз ризиків підприє-
мницької діяльності; 
 розробляти програми заходів з нейтралізації і мінімізації 




Розгляньте карикатуру та обговоріть такі пи- 
тання: 
1. Які прийоми зниження міри ризику Ви знає-
те? Які з них використали б у своїй компанії і чому? 
2. Досягнення яких цілей має на меті ризик-менеджмент? 
3. Особливу роль у розв’язанні ризикових задач відіграють ін-
туїція менеджера та інсайт. Чому це так?  
4. Бувають випадки, коли розрахувати ризик неможливо. Що 




Сформуйте правильний порядок послідовності 















Прогнозування можливого розміру фінансових
втрат і визначення зони допустимого ризику
Внутрішнє і зовнішнє страхування
можливих фінансових втрат у разі настання
ризикової події
Встановлення основних чинників
впливу на рівень фінансових ризиків
Експерти підприємства, що виробляє канцеляр-
ські товари, визначили доцільними такі показники
прибутку залежно від ситуації на ринку.














Якщо експерти впевнені, що попит на товари зростатиме, а 
його структура залишиться незмінною, то який вид продукції 
слід вибрати? Чому? 
Якщо існує ризик (експерти вважають найбільш імовірною 
реалізацію ситуації № 1 — 25 %,  № 2—40 %, № 3—35 %), то ви-
бір будь-якого виду продукції є оптимальним? 
Припустимо, що умови реалізації товарів будуть несприятли-
вими. Який вид продукції Ви б обрали? Обґрунтуйте відповідь і 
зробіть висновки. 
 
Катерина Станіславівна 20 років пропрацювала в 
готельно-ресторанному бізнесі і, нарешті, планує 
відкрити власне кафе, розглядаючи три варіанти 
дій, наведених на рисунку. 
За першим варіантом Катерина Станіславівна розглядає відк-
риття великого кафе вартістю 1250 тис. грн. При цьому можливі 
великий попит (річний дохід в обсязі 325 тис. грн протягом на-
ступних 5 років) з імовірністю 0,65 і низький попит (щорічні збит- 














3. Відкласти відкриття кафе


















Другий варіант передбачає відкриття маленької кав’ярні вар-
тістю 545 тис. грн. При цьому варіанті можливі великий попит 
(річний дохід в обсязі 225 тис. грн протягом наступних 5 років) з 
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імовірністю 0,85 і низький попит (щорічні збитки 45 тис. грн) з 
імовірністю 0,15. 
Також Катерина Станіславівна не виключає відкладення відк-
риття кафе на один рік для збирання додаткової інформації, яка 
може бути позитивною чи негативною з імовірністю 0,87 і 0,13, 
відповідно. У разі позитивної інформації можна відкрити кав’яр- 
ню за вказаними вище розцінками, а в разі ймовірності великого і 
низького попиту змінюються на 0,9 і 0,1, відповідно. Доходи на 
наступні чотири роки залишаються попередні. У разі негативної 
інформації підприємець кафе відкривати не буде. 
Усі розрахунки виражені в поточних цінах і не повинні дискон- 
туватися. Наведіть дерево рішень. Визначте найефективнішу по-
слідовність дій, ґрунтуючись на очікуваних прибутках. Яка очі-
кувана вартісна оцінка найкращого рішення? 
 
Власник квіткового магазину на початку кожно-
го дня закуповує троянди за ціною 10 грн / шт.,  
А реалізує за ціною 15 грн / шт. Досвід показав, що 
за день можна продати 3,4 або 5 коробок з квітами. 
У кожній коробці — 50 троянд. Якщо троянди протягом дня не 
продаються, то під вечір власник квіткового магазину знижує ціни 
на троянди до 5 грн за шт., оскільки на наступний день товарний 
вигляд троянд буде частково втрачено. Сто днів спостережень 
привели до такого результату: три коробки квітів продавалися  
45 разів, чотири коробки — 20 разів, п’ять коробок — 35 разів. 
Скільки коробок троянд щодня повинен закуповувати власник 
магазину, щоб отримати максимум доходу? Визначити очікува-
ний максимальний дохід в умовах ризику. 
 
Роман розглядає бізнес-план відкриття власного 
підприємства, а саме — центру з виробництва про-
грамного забезпечення для систем контролю дос-
тупу. Якщо він відкриє великий центр, то за сприя-
тливого стану ринку отримає 700 тис. грн прибутку, за несприят-
ливого — зазнає збитків 400 тис. грн. Маленький центр принесе 
йому 300 тис. грн прибутку за сприятливого стані ринку і 100 
тис. грн збитків — за несприятливого. Шанси сприятливого і не-
сприятливого стану ринку він оцінює однаково. Дослідження рин- 
ку, яке може провести експертна компанія, обійдеться підприєм-
цю в 50 тис. грн. 
Експертна компанія вважає, що стан ринку виявиться неспри-




висновку стан ринку виявиться сприятливим з імовірністю 0,9. За 
негативного висновку стан ринку може виявитися сприятливим з 
імовірністю 0,3. Використовуючи дерево рішень, допоможіть пі-
дприємцю прийняти слушне рішення. Чи слід замовляти прове-
дення дослідження ринку? Чи слід відкривати центр програмного 
забезпечення, і якщо так, то який саме? Яка очікувана вартісна 





5. Група заходів для внутрішнього страхуван-
ня ризиків покликана забезпечити нейтралізацію їх 
негативних фінансових наслідків у процесі розвит-
ку підприємства. 
8. Широке поняття, яке відображає об’єктивну неможливість 
отримати абсолютне знання про внутрішні та зовнішні умови їх 
функціонування, неоднозначність параметрів. 
9. Метод оцінювання ризиків (прикм.). 
10. Спосіб зменшення ризику за рахунок гарантування відш-
кодування потенційних збитків. 
12. Метод доцільності ... орієнтований на ідентифікацію потен- 
ційних зон ризику за проектом (у родовому відмінку). 
13. Ризик, який менеджери не можуть контролювати безпосе-
редньо, тобто ризик, пов’язаний із загальними змінами в еконо-
міці, які практично не підлягають контролю окремих суб’єктів 
підприємницької діяльності, але безпосередньо впливають на ін-
вестиційні можливості (прикм.). 
14. Ризик утрат реальних активів унаслідок завдання збитку 
власності, а також утрат доходу через недієздатність організації 
(прикм.). 
15. Числова характеристика можливості настання випадкової 




1. ... за ризик — це необхідна норма доходу на понад безпеч-
ну ставку, яка сплачується інвестору за його готовність ризику-
вати, вкладаючи кошти в довготривалі об’єкти інвестування. 
2. ... ризику — це різниця між очікуваним (запланованим без 
урахування ризику) прибутком від певного підприємницького 
проекту та прибутком з імовірним ризиком. 
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3. Метод оцінювання економічного ризику (прикм.). 
4. Діяльність, спрямована на створення захисту від можливих 
фінансових утрат у майбутньому, пов’язаних зі зміною ринкової 
ціни фінансових інструментів чи товарів. 
6. Ризик, що може контролюватися конкретним суб’єктом 
господарювання (прикм., синонім «внутрішній»). 
7. Внутрішній спосіб зниження ризику для конкретного біз-
нес-плану, що полягає в встановленні верхньої межі інвестицій. 
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знати:   основні нормативно-правові акти, які слугують законо-
давчою базою функціонування підприємства (організації) та 
об’єднання підприємств; 
 ключові аспекти Господарського кодексу України: 
суб’єкти господарювання, їх майно, зобов’язання і відпові-
дальність; 
 сутність, призначення і зміст статуту та установчого до-
говору підприємства; 
 основи генеральної тарифної угоди, колективного дого-
вору та інших правових документів, що регулюють окремі 
напрями діяльності підприємства; 
 особливості державної реєстрації суб’єктів господарю-
вання; 
 основні характеристики і функції державного реєстратора; 
 особливості прийняття рішень щодо вибору банківської 
установи для взаємодії з компанією; 
 основи організації кредитних відносин між підприємст-
вом-позичальником і банком; 
 складові етапи процесу банківського кредитування; 
 особливості кредитування малого бізнесу; 
 
уміти:   формувати перелік документів для реєстрації підпри-
ємств із різними організаційно-правовими формами; 
 визначати чинники та критерії вибору прийнятного банку 
для створюваного підприємства; 
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 розробляти систему взаємовідносин новоствореного 
суб’єкта господарювання з банком; 




Суб’єкти господарювання здійснюють свою пі-
дприємницьку діяльність на підставі установчих 
документів, згідно з якими підприємство створю-
ється і діє як суб’єкт господарювання і які є для 
нього локальними нормативними актами. Форма і зміст установ-
чих документів визначається загальним законом про підприємст-
ва та законами про окремі види підприємств. До установчих до-
кументів підприємства належать установчий договір і статут 
(табл. 10.1). Вкажіть у таблиці, для яких підприємств за формою 
власності складається і фіксується статут при реєстрації, а також 
формується і діє установчий договір. 
 
Таблиця 10.1 
УСТАНОВЧІ ДОКУМЕНТИ ПІДПРИЄМСТВА 
Підприємства за формою власності Статут Установчий  договір 
Державна власність    
Приватна власність    
Колективна власність: 
Приватне та публічне акціонерне товариство   
Товариство з обмеженою відповідальністю   
Товариство з додатковою відповідальністю   
Повне товариство   
Командитне товариство   
Усі інші підприємства з об’єднаною власністю, 
де власників 2 і більше   
 
Дослідіть, які документи необхідні при реєст-
рації фізичної особи-підприємця (ФОП), приват-
ного підприємця (ПП), товариства з обмеженою 






ДОКУМЕНТИ, НЕОБХІДНІ ДЛЯ РЕЄСТРАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА 
Необхідні документи ФОП ПП ТОВ АТ 
від засновників фізичних осіб: 
Копії паспортів засновників     
Копії ідентифікаційних номерів засновників     
Копії паспортів директора і бухгалтера     
Копії ідентифікаційних номерів директора і 
бухгалтера 
    
Реєстраційна картка форма № 10     
Квитанція про оплату реєстраційного збору     
Найменування КВЕД (класифікатор видів 
економічної діяльності, тобто якими видами 
діяльності планує займатися суб’єкт підпри-
ємницької діяльності) 
    
Номер телефону для державних органів     
від засновників юридичних осіб: 
Копія свідоцтва про реєстрацію юридичної 
особи, нотаріально завірена  
    
Копія установчих документів (копія статуту, 
протоколу) 
    
Копія довідки з органів статистики     
Виписка з реєстру про реєстрацію компанії 
засновника за кордоном, перекладена на 
українську мову та апостильована (у разі, 
коли засновником виступає нерезидент) 
    
 
Визначте, які етапи включає в себе процедура 







ПРОЦЕС РЕЄСТРАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА 
Найменування дії ФОП ПП ТОВ АТ 
Резервування найменування     
Визначення місцезнаходження підп-
риємства 
    
Підготовка проекту Статуту     
Визначення основних видів діяльнос-
ті (мети і предмета діяльності) 
    
Отримання довідки статистики про 
присвоєння кодів КВЕД 
    
Підписання та нотаріальне завірення 
Статуту підприємства 
    
Постановка на облік як платника та / 
або єдиного податку 
    
Подання заяви та всіх необхідних 
документів на реєстрацію випуску 
акцій до Державної комісії з цінних 
паперів та фондового ринку 
    
Проведення установчих зборів, на 
яких приймаються рішення:  
— про створення компанії;  
— про формування статутного 
капіталу;  
— про затвердження Статуту;  
— про обрання директора підпри-
ємства 
    
Прийняття зборами засновників рі-
шення про створення акціонерного 
товариства та про закрите (приватне) 
розміщення акцій 
    
Оплата засновниками повної номі-
нальної вартості акцій 
    
Закрите (приватне) розміщення акцій 
з-поміж засновників товариства 
    
Реєстрація Державною комісією з 
цінних паперів і фондового ринку 
випуску акцій та видача тимчасового 
свідоцтва про реєстрацію випуску 
акцій 
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Закінчення табл. 10.3 
Найменування дії ФОП ПП ТОВ АТ 
Присвоєння акціям міжнародного 
ідентифікаційного номера цінних 
паперів 
    
Постановка на облік до державної 
податкової інспекції та отримання 
довідки по формі 4-ОПП 
    
Постановка на облік в Пенсійному 
фонді 
    
Постановка на облік у Фонді обов’яз-
кового соціального страхування від 
тимчасової втрати працездатності 
    
Постановка на облік у Фонді обо-
в’язкового соціального страхування 
від нещасних випадків на вироб-
ництві та професійних захворювань 
    
Постановка на облік в Центрі за-
йнятості 
    
Відкриття розрахункового рахунку 
в банку 
    
Укладення з депозитарієм цінних 
паперів договору про обслугову-
вання емісії акцій або з реєстрато-
ром іменних цінних паперів дого-
вору про ведення реєстру власників 
іменних цінних паперів 
    
Отримання дозволу і виготовлення 
печатки 
    
Затвердження установчими збора-
ми товариства результатів закрито-
го (приватного) розміщення акцій 
серед засновників товариства, за-
твердження Статуту товариства, а 
також прийняття інших рішень 
    
Сплата державного мита за прове-
дення реєстрації 
    
Подання документів на державну ре-
єстрацію в районну державну адмі-
ністрацію 
    
 151
Ділова ситуація «Іван Васильович змінює 
професію» 
Іван Васильович вирішив порадитися із сином, 
який навчається на третьому курсі економічного університету, про 
форми створення підприємства з орієнтацією в перспективі на роз-
виток сімейного бізнесу. Після розгляду двох форм підприємниць-
кої діяльності — фізичної та юридичної особи, вирішив, що статус 
фізичної особи — приватного підприємця не вимагає складних 
процедур реєстрації та особливих витрат на формування статутно-
го фонду. При цьому він склав перелік справ, необхідних для ви-
конання в процесі організації бізнесу у формі фізичної особи. 
10.4. 
Список завдань, які необхідно виконати 
в процесі організації підприємства у формі фізичної особи:  
 зробити відмітку про реєстрацію, взяття на облік для установи банку;
 вибрати види підприємницткої діяльності; 
 звернутися у реєстраційний відділ і отримати довідкову інформа-
цію про особливості реєстрації в районі, необхідні документи; 
 представити ескізи печаток та штампів з відміткою районного ввс 
про дозвіл на їх виготовлення; 
 отримати бланки реєстраційних карток (3 примірники); 
 подати реєстраційну картку у трьох примірниках; 
 подати документи, необхідні для відкриття рахунку в банку: заяву 
на відкриття рахунку; два примірники банківських карток із зраз-
ками підписів відповідальних осіб; копії свідоцтва про державну 
реєстрацію суб’єкта підприємницької діяльності з відміткою подат-
кової інспекції; 
 підготувати короткий бізнес-план; 
 подати документ про сплату реєстраційного збору; 
 отримати в банківській установі бланку заяви і банківські карти (2 
примірники); 
 отримати в реєстраційному відділі свідоцтво встановленого зразка про 
державну реєстрацію підприємця без утворення юридичної особи; 
 сплатити державне мито за нотаріальне засвідчення документів; 
 сплатити державне мито за нотаріальне засвідчення документів; 
 подати документи для отримання дозволу на виготовлення печаток 
і штампів: заяву, еспізи печаток і штампів у двох примірниках; до-
відки банку про відкриття рахунку; копії свідоцтва про реєстрацію; 
 направити протягом 10 днів реєстраційних карток в орган державної 
статистики на податкової інспекції; 
 завірити підпис підприємця на засвідченій банківській карті в двох 
примірниках і копії реєстраційного свідоцтва; 
 подати заяву на оформлення перепусток у банк особам, які опра-
цьовують фінансові документи і мають справу з готіовкою. 
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Розподіліть завдання Івана Васильовича згідно з 
нижче наведеним етапом створення бізнесу, відзна-
чаючи в його списку кожне завдання відповідним 
номером у послідовності їх виконання. 
Рішення про початок підприємницької 
діяльності 
Підготовча робота 
Звернення у реєстраційний орган 
держадміністрації
Реєстрація 
Звернення у податкову інспекцію 
Звернення до нотаріуса 
Звернення у банківську установу 
Звернення у місцевий відділ внутрішніх 
справ 

























За останні роки зменшилася частка 
підприємств України, для яких важли-
вим критерієм вибору банку було дові-
ра до нього. Одночасно спостерігалося значне зрос-
тання важливості таких чинників, як помірна плата 
за послуги та високий рівень компетентності персоналу. 
Збільшилася частка підприємств, що використовують зарплат- 
ні проекти та системи електронного банкінгу. Щодо критеріїв 
вибору банку, то зменшилася кількість підприємств, які вважали, 
що довіра до банку є найважливішим критерієм при його виборі: 
цей критерій відзначили 41,6 % опитаних порівняно з 49,3 %, що 
використовують зарплатні проекти. Хоча довіра до банку зали-
шалася найважливішим критерієм вибору, в останні три роки ва-
жливість цього чинника постійно знижується, що свідчить про те, 
що рівень довіри до банківської системи зростає. 
На друге та третє місце за важливістю серед критеріїв вийшли 
такі: низький рівень плати за послуги банку, а також високий рі-
вень компетентності персоналу. Крім того, значно зросла частка 
підприємств, для яких важливим критерієм вибору банку є помір- 
на плата за банківські послуги (33,3 % порівняно з 10,4 % у ми-
нулому році), 33 % опитаних відзначили важливість професійно-
го рівня банківського персоналу (28,1 %). 
Водночас критерії вибору банків для підприємств помітно різ-
няться залежно від розміру підприємства. Для великих підпри-
ємств більш важливим, ніж для інших груп, що є швидке прове-
дення платежів за межі України, низькі ставки за кредитами, а 
також належність банку до міжнародної банківської групи та ви-
сокі стандарти обслуговування. Для середніх підприємств більш 
важливим, ніж для інших груп, що є швидке ухвалення рішення 
про видачу кредиту, а також близьке розташування відділення 
банку та широкий вибір послуг у ньому. Малі підприємства, як і 
середні, більше уваги приділяють близькості розташування банку 
та широкого вибору послуг у ньому.  
За останній рік дещо змінилася перша п’ятірка банківських по- 
слуг, якими підприємства користуються найчастіше: на п’яте міс- 
це за частотою використання вийшли зарплатні проекти (59,2 % 
опитаних порівняно з 50,4 % торік), витіснивши рахунок в інозем- 
ній валюті (57,8 % порівняно з 54,6 %). Перші чотири послуги не 
змінилися: рахунок у гривнях (98,6 % опитаних), платежі в межах 
України (94,8 %), касове обслуговування (78,7 %) і система «клі-
10.6. 
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єнт-банк» (75,7 %). Помітно збільшилася частка користувачів си-
стем електронного банкінгу: 25,2 % підприємств користувалися 
послугою Інтернет-банкінгу порівняно з 18,7 % у минулому році; 
користувачами системи «клієнт-банк» були 75,7 % опитаних і  
10,8 % — мобільного банкінгу порівняно з 68,8 % і 7,9 %, відповід-
но. Також великим попитом користувалися послуги інвестицій у 
цінні папери, депозитарних послуг лізингу.  
Додаток: міні-презентація до кейсу  
Слайд 1: «НАМІРИ ЩОДО РОЗШИРЕННЯ БІЗНЕСУ»  
 
ПЛАНИ ЩОДО РОЗШИРЕННЯ 
БІЗНЕСУ 







Залучення інвестицій від 
зовнішніх інвесторів 
Інші кошти
Швидше так, ніж ні





Слайд 2: «ВИБІР БАНКІВСЬКОЇ УСТАНОВИ  
ЗА ЙОГО НАЗВОЮ»  
 
Спонтанне знання (названо першим)
Спонтанне знання 
Знання з підказкою 





















































































































Слайд 4: «НАМІРИ ЩОДО ВИКОРИСТАННЯ ПОСЛУГ» 
 
Розрахунковий  рахунок  у гривнях
Платежі в  межах України
Касове  обслуговування  рахунку в  гривнях
Система  клієнт-банк
Інтернет-банкінг
Зарплатні картки  для  працівників  підприємства
Рахунок в  іноземній  валюті
Корпоративні пластикові карти
Купівля / продаж  безготівкової валюти
Мобільний  банкінг
Користування  послугами Наміри  щодо  користування  послугами
На  слайді показано  топ-10 послуг  
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Слайд 5: «КОРИСТУВАННЯ ПОСЛУГАМИ  
ЗАЛЕЖНО ВІД РОЗМІРУ ПІДПРИЄМСТВА»  
Розрахунковий рахунок у гривнях
% респондентів, які обрали дану послугу
Рахунок в іноземній валюті
Купівля/ продаж безготівкової валюти
Платежі в межах України





Зарплатні картки для працівників
підприємства
Корпоративні пластикові карти
До 2,5 млн грн 2,5-35 млн грн 35-200 млн грн Понад 200 млн грн  
 
Слайд 6: «КОРИСТУВАННЯ І НАМІРИ  
ЩОДО КОРИСТУВАННЯ БАНКІВСЬКИМИ ПОСЛУГАМИ»  
Платежі в межах України
Користувач – приватний підприємець Користувач – фізична особа
Платежі в межах України
















Договірне списання з рахунку
Купівля/ продаж безготівкової
валюти
Поточний рахунок в іноземній
валюті
Строкові депозити
Поточний рахунок в іноземній
валюті





1. Сформулюйте основні цілі взаємодії біз-
несу із банківською установою. 
2. Які критерії вибору банку Ви можете ви-
окремити для функціонування свого бізнесу? 
3. Складіть перелік банківських послуг, най- 
значучіша для Вашої компанії. 
4. Які чинники необхідно враховувати на сучасному етапі у 
взаємодії вітчизняного бізнесу із банківськими установами? 
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 сутність і суб’єкти ліцензійних відносин у сучасних 
умовах господарювання; 
 види підприємницької діяльності, що підлягають ліцен-
зуванню; 
 сутність і суб’єкти патентування в сучасних умовах еко- 
номічного розвитку; 
 види підприємницької діяльності, що підлягають патен-
туванню; 
 види платежів за користування об’єктами інтелектуаль-
ної власності: паушальний платіж, роялті;  





 формувати заяву на отримання ліцензії та переліку до-
кументів, які додаються до неї, для різних видів господар-
ської діяльності; 
 давати характеристику окремих видів патентів та їх 
форм; 
 виділяти особливості використання нематеріальних ак-




Уважно роздивіться наведені нижче карикатури 
та обговоріть, чи можна вважати кардинальну зміну 
механізму дії приладу винаходом, який може пре-














Заповніть пропуски в схемі. 
 
 
Державне свідоцтво, яке засвідчує право суб’єкта господарювання
на особливий порядок оподаткування відповідно до закону
Документ державного зразка, який
засвідчує право суб’єкта
господарювання — … — на ведення










Схема 1. Суттєві відмінності між ліцензією і патентом 
11.2. 
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За законодавством України певні види підприє-
мницької діяльності потребують обов’язкового лі-
цензування. Виокремте, для якого виду підприєм-
ницької діяльності потрібна ліцензія (табл. 11.1). 
Використовуючи інформацію з доповнення, вкажіть відповідний 
орган влади, який видає ліцензію. 
Таблиця 11.1 
ЛІЦЕНЗУВАННЯ ОКРЕМИХ ВИДІВ ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 







Медична практика   
Турагентська діяльність   
Будівельна діяльність (будівельні та проектні 
роботи для будівництва, зведення «несучих» та 
огороджувальних конструкцій, будівництво та 
монтаж інженерних і транспортних мереж) 
  
Виготовлення парфумерно-косметичної проду-
кції з використанням спирту етилового   
Надання послуг з перевезення пасажирів і ван-
тажів автомобільним транспортом загального 
користування 
  
Виготовлення бланків цінних паперів, докумен-
тів суворої звітності   
Фізкультурно-оздоровча та спортивна діяль-
ність   
Посередництво у працевлаштуванні на роботу 
за кордоном   
Виробництво, зберігання рідкого палива з біо-
маси та біогазу   
Виробництво дисків для лазерних систем зчи-
тування   
Виробництво дорогоцінних металів і дорого-
цінного каміння, дорогоцінного каміння орга-




Додаток: Департамент із питань адміністрування акцизного збирання та 
контролю за виробництвом та обігом підакцизних товарів, Державний депар-
тамент інтелектуальної власності МОН, Міністерство праці, Міністерство фі-
нансів, Міністерство охорони здоров’я, Держбуд, Укравтотранс. 
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Бізнес-ситуація. Петренко Іван Макарович має 
власне підприємство ТОВ «Автоплюс», що займа-
ється перевезенням пасажирів за маршрутом Жито-
мир-Київ. У серпні цього року у нього закінчується 
термін дії ліцензії на перевезення. 
Документи про продовження дії ліцензії підприємець подав 
ще в квітні. Зібрав установчі документи підприємства, а саме: 
статут, свідоцтво про держреєстрацію юридичної особи, свідоцт-
во про постановку на облік юридичної особи в податковому ор-
гані, виписку з Єдиного державного реєстру юридичних осіб, рі-
шення про призначення керівника організації, а також договір 
оренди фактичної адреси підприємства, документи на відпові- 
дальну особу. Підготував документи на водіїв, які здійснювати-
муть перевезення, а саме — медичні довідки, водійські посвідчен- 
ня, трудові книжки, а також документи, які будуть підтверджува-
ти стаж роботи водієм категорії «Д» не менше 3-х років. Офор-
мив документи на транспорт, а саме: поліс, паспорт транспортно-
го засобу, свідоцтво про реєстрацію транспортного засобу. Крім 
цього підготував та інші папери. Відомості про керівника підпри-
ємства, головного бухгалтера, відповідального за транспорт лю-
дині, також приготував відомості про саму компанію, договір на 
стоянку автотранспорту, договір між ТОВ «Автоплюс» і компа-
нією, яка проводитиме передрейсові медогляди водіїв (доклав лі-
цензію на право проведення таких), договір на технічне обслуго-
вування транспорту (додав копію сертифіката відповідності). 
На жаль, жодної відповіді про видачу нової ліцензії або про-
довження дії наявной ліцензії Іван Макарович так і не отримав. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Яким є порядок отримання ліцензії на 
перевезення пасажирів? 
2. Який порядок продовження дії ліцензії? 
3. Чи має право підприємець діяти без лі- 
цензії, якщо він вчасно подав документи для її 
отримання? 
4. Що Ви порадите підприємцю в даній ситуації?  
Курбанов Володимир, лікар-стоматолог з багато- 
річним стажем, з метою патентування розробленого 
ним стоматологічного інструменту направив в Укр-
патент такі види документів: заявку, опис, формулу, 




Питання для обговорення: 
 
а) який вид охоронного документа перед- 
бачений для даного випадку?  
б) яких документів не вистачає?  
в) яка експертиза за даною заявкою про- 
водиться в першу чергу?  
г) у чому завдання експертизи за її сутністю?  
ґ) який можливий термін дії охоронного документа в даному 
разі? 
 
ТОВ «Глобус» здійснює роздрібну торгівлю за 
готівку. Має на земельній ділянці за однією адре-
сою магазин, розташований в окремій будівлі, і тор-
говий зал для покупців, у якому продаються продовольчі, проми-
слові та господарські товари. А також — кіоск, який займає 
окреме приміщення, але не має вбудованого торговельного залу 
для покупців, у якому продаються періодичні видання друкова-
них засобів масової інформації. На які види діяльності і в якій  
кількості має придбати патенти така юридична особа? 
 
Кейс «ПАТЕНТ НА ВИНАХІД БАНКОМАТА» 
 
Власниками патентів на винахід банкоматів у різ- 
ний час було кілька осіб. Так, винахідник Лютер 
Джордж Сіміян створив банкомат у 1939 році. Він 
отримав 20 різноманітних патентів за цей винахід. 
Щоб застосувати свою ідею на практиці, він заснував корпорацію 
«Сітігруп». Але за півроку роботи банк заявив, що банкомати не 
користувалися попитом. 
У Дона Ветцеля теж був патент на аналогічний винахід. Він 
створив концепцію сучасного банкомата. Ця ідея у нього з’яви- 
лася, коли він стояв у черзі біля Далласького банку. У цей час, в 
1968 році Ветцель був віце-президентом відділу планування у  
фірмі Docutel, яка вдосконалювала обладнання з перенесення ба-
гажу. Двоє інших винахідників — Том Барнс, який був головним 
інженером-механіком, і інженер-електрик Джордж Честейн теж 
отримали патент на винахід банкомата. Щоб створити і вдоско-
налити банкомат, Ветцелю знадобилося 5 мільйонів доларів і  
кілька років. Концепцію своєї роботи він заснував 1968 року,  




у 1973 році. Установка першого робочого банкомата була прове-
дена в одному з банків у Нью-Йорку. 
Перший банкомат не надавав можливості автоматично знімати 
гроші з рахунку, оскільки рахунки не були поєднані з банкоматом 
за допомогою комп’ютерної 
мережі. Тому цією послугою 
могли користуватися тільки 
перевірені клієнти. Винахід 
перших карток для банкоматів, 
карт із магнітною смужкою та 
персональним кодом для знят-
тя грошей, також належить Вет- 
целеві, Варнсу і Честейну. У 
них повинна була бути хоч 
якась відмінність від кредит-
них карт, тому вони могли містити інформацію про рахунок. 
Відтоді, як стягнення комісії грошових сум було узаконено в 
1966 році, кількість банкоматів зросла з 200 до 352 тисяч. Протя-
гом останніх 6 років банками та іншими установами було встано-
влено більшу кількість банкоматів, ніж за попередні 25 років. 
Сьогодні співвідношення банкоматів і банківських філій ста-
новить більше ніж 4 до 1. Банкомати встановлені на 144 круїзних 
і військових кораблях США. У такий спосіб, моряки мають мож-
ливість отримувати готівку. Американцями проводиться понад 
1,1 мільйона операцій через банкомат протягом місяця — приб-
лизно 26 тисяч операцій на хвилину. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Що спонукало тогочасних винахідників 
саме до такої ідеї? 
2. Чому банкомати на початку свого існу- 
вання не користувалися попитом? 
3. Які нині є можливі альтернативи банко- 
матам і касам у відділеннях банків? 
4. Як Ви вважаєте, чи скоро соціум поба- 
чить у банкоматах певну застарілість і які є 
можливі вдосконалення? 
5. Чи впливає геополітична ситуація в різних країнах на ме-
режі банків і попит на банкомати серед користувачів?  
6. Чи є проблеми в банкоматах з іноземною валютою? Якщо 
так, то які причини цього? 
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Кейс «ПАТЕНТНА ДИЛЕМА» 
 
Компанія «Зелений Дім» заснована 
2010 року колективом талановитих лю- 
дей з багаторічним досвідом роботи — 
різних у житті, але об’єднаних однією 
ідеєю — створювати красу і дарувати її людям. 
Компанія «Зелений Дім» пропонує повний комплекс послуг з 
ландшафтного дизайну: озеленення та благоустрій, створення вод- 
них інсталяцій і систем автоматичного поливу. Основною конку-
рентною перевагою, яка вирізняє дане підприємство серед інших, 
є комплексний підхід у виконанні робіт, що дозволяє замовнику 
уникнути спілкування з великою кількістю підрядників. Це знач-
но поліпшує якість роботи і термін її виконання. Використання 
обладнання відомих світових лідерів (Oase, Rain Bird) гарантує 
надійну роботу всіх технічних елементів проекту. Основою діяль- 
ності компанії є якість виконуваних робіт, велика відповідаль-
ність за взяті на себе зобов’язання, гнучка цінова політика. Висо-
кий рівень попередньої роботи над проектом дозволяє бути впев-
неними в правильності технічних рішень. Кваліфікований персо- 
нал готовий включитися в роботу на будь-якому етапі. 
Клієнтами компанії «Зелений Будинок» є не тільки приватні 
замовники, а й ландшафтні організації, приватні ландшафтні ди-
зайнери і низка будівельних компаній, які співпрацюють на пос-
тійних взаємовигідних умовах. 
У процесі діяльності компанії керівництво намагається вико-
нати низку завдань: 
по-перше, розв’язати наявну проблему повільного зростання 
розвитку компанії порівняно з конкурентами; 
по-друге, виявити ключові компетенції щодо послуг ландша-
фтного дизайну, пропонованих власним підприємством; 
по-третє, знайти додаткові джерела формування основних і 
обігових коштів. 
Компанія «Зелений Дім» зареєстрована у формі товариства з 
обмеженою відповідальністю зі статутним капіталом 52 000 грн. 
Директор компанії — Прокопенко Володимир Андрійович, 37 ро- 
ків, володіє 100 % капіталу, в минулому активний член галузевої 
науково-дослідної лабораторії одного з київських вишів. 
Кириленко Сергій Олександрович, головний інженер-конструк- 
тор компанії, 35 років, володіє патентом (разом з директором) на 
створення штучних водоспадів-аероторіїв з використанням систе-
ми очищення та оздоровлення повітря, має успішний досвід роз-
робок обладнання широкого спектра дії, автор низки патентів. 
11.8. 
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Маслюк Віктор Михайлович — менеджер зі стратегічного ро-
звитку компанії, 30 років, має вищу економічну освіту, володіє 
двома іноземними мовами і відповідними навичками, необхідни-
ми для ефективного виконання професійних обов’язків. Він вва-
жає, що компанія має всі шанси завоювати 5 % ринку Києва че-
рез три роки і 2—3 % ринку України через п’ять—сім років. 
На складі компанії є 10 систем створення штучних водоспадів. 
Собівартість виготовлення однієї системи для штучного водоспа-
ду 12 тис. грн. Ціна однієї системи для штучного водоспаду на 
ринку становить 25 тис. грн. 
Компанія готова до реалізації наявного плану продажів. Обсяг 
продажів у планованому році передбачається збільшити майже в 
2 рази порівняно з результатами поточного року. Володимир 
провів переговори і підписав кілька договорів з клієнтами в Киє-
ві, які дозволяють оцінити обсяг продажу в поточному році до  
45 систем штучних водоспадів, а саме: 20 — у першому та 20—
25 — у другому півріччі. 
Компанія готується взяти участь у виставці-конкурсі іннова-
цій ландшафтного дизайну, який проводитиме Київська міська 
адміністрація. 
За результатами проведених Віктором Михайловичем дослі-
джень ринку було виокремлено такі цільові групи споживачів : 
• будівельні компанії. Їм запропоновано типовий проект ди-
зайну міні-ландшафту для створення паркової зони відпочинку з 
штучним водоспадом-аеротортів з метою зменшення шкідливого 
впливу забрудненого міського повітря, а також підвищення рівня 
залучення нових покупців на житло. Планується розпочати робо-
ту з компаніями в регіонах України. Є потенційні покупці в Чехії 
і Польщі — будівельні компанії пропонують організувати вироб-
ництво систем штучних водоспадів-аероторіїв на місці; 
• приватні особи. Продаж систем штучних водоспадів таким 
клієнтам планується здійснювати з урахуванням особливостей їх 
функціонування через інженерів-проектувальників систем, а та-
кож з упровадженням маркетингових інструментів. 
Одного разу після від’їзду потенційних замовників по закін-
ченні робочого дня Володимир зустрівся із Сергієм, щоб повідо- 
мити йому щось дуже важливе. Володимир почав з того, що на-
передодні замовники попросили терміново провести переговори з 
розробки та реалізації проекту котеджного містечка «Глорія» під 
Києвом. Справа була досить перспективною: 150 систем штучних 
водоспадів-аероторіїв за 4 місяці і 50 % передоплати. Володимир 
запропонував залучити до виробництва їх спільного друга Олега, 
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директора іншого підприємства, яке може прискорити виконання 
такого обсягу замовлення, однак за умови додаткових витрат у 
собівартості — 25 %. Другий варіант швидкого виробництва пе-
редбачає використання власних працівників, проте в даному разі 
можливе порушення строків виконання замовлення. 
Володимир повідомив, що замовники вимагають внести деякі 
зміни в креслення системи штучного водоспаду з метою підви-
щення рівня надійності, а також вимагають післяпродажного сер-
вісу. Він відразу відповів, що це вплине на зростання рівня ціни, 
проте компанія «Зелений Будинок» може забезпечити рік гаран-
тії. Сергій запропонував узяти ще один патент з урахуванням 
внесених змін, але Володимир заявив, що замовники вже надали 
власні креслення, які можна взяти за основу. Сергій наполягав на 
продажу своїх «інтелектуальних прав» і навіть розглядав можли-
вість відмови від цього «гарячого замовлення». У відповідь Во-
лодимир лише знизав плечима, пообіцяв порадитися з Віктором 
Михайловичем і прийняти необхідне рішення. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Як Ви вважаєте, що є пріоритетним за-
вданням компанії «Зелений Будинок»? 
2. Проаналізуйте можливий вплив зовніш- 
ніх чинників (сприятливих можливостей і за- 
гроз) на результативність діяльності компанії. 
3. Як, на Ваш погляд, повинен діяти Во- 
лодимир? 
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знати:   мету, функції і завдання логістики в процесі бізнесової 
діяльності суб’єкта господарювання;  
 сутність логістичного управління як джерела підвищен-
ня конкурентоспроможності компанії та успішного бізнесу; 
 роль логістики у формуванні доданої вартості продукту 
та прибутковості бізнесу; 
 основні напрями оптимізації виробничого процесу; 
 сутність матеріально-технічного забезпечення вироб- 
ництва; 
 сучасні системи управління матеріальними потоками 
для забезпечення ефективності бізнесу; 
 
уміти:   визначати пріоритетні напрями діяльності щодо оптимі-
зації функціонування виробничої системи; 
 виокремлювати особливості виробничої логістики та 
внутрішньовиробничої логістичної системи з метою підне-
сення результативності бізнесової діяльності; 
 упроваджувати інструменти логістичного управління 




Карикатури. Розгляньте нижченаведені карика-
тури та обговоріть такі питання: 
1. Яка основна ідея запропонованих карикатур? 
2. Що є об’єктом логістичних операцій і логістич- 
них функцій? 
3. Яким чином логістика допомагає підприємствам у скоро-
ченні витрат? 
4. Як фірма, що використовує логістику, може підвищити 
свою позицію порівняно з фірмою, що не використовує методи 
логістики на повну потужність або не використовує їх узагалі? 
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5. Які, на Ваш погляд, існують переваги використання логіс-
тики у підприємництві? 
6. Чому не всі підприємницькі структури використовують сфе- 
ру логістики на повну потужність, і чому у наш час так складно 
знайти кваліфікованих логістів? 
7. Що Ви знаєте про логістичних провайдерів? 






Бізнес-ситуація. Олександр Іванович відкрив 
бізнес із продажу холодильних установок «Мороз-
ко» та готує роздрібним продавцям поставку трьох 
видів товару — аміачні, фреонові й етанові холодильні установ-
ки. П’ять роздрібних продавців — компанії «Холод-Ок», «Айс-
берг», «Сніговик», «Вентс» і «Виндфрост» — замовили певну  
кількість товару (наведено в табл. 1). 
Таблиця 1 
РОЗПОДІЛ ЗАМОВЛЕНЬ РОЗДРІБНИХ КОМПАНІЙ  
ЗА ТИПАМИ ХОЛОДИЛЬНИХ УСТАНОВОК, ШТ. 
Тип холодильної 
установки 
Обсяг замовлення роздрібних компаній 
Холод-Ок Айсберг Сніговик Вентс Віндфрост 
Аміачна 20 25 16 12 27 
Фріонова 5 12 — 10 15 
Етанова 16 21 12 14 18 
 
Також слід зазначити, що у компанії «Морозко» є три склади, 
з яких Олександру Івановичу необхідно організувати поставки. 
Запаси зазначених типів холодильних установок розподілені на 




РОЗПОДІЛ ЗАПАСІВ НА СКЛАДАХ ПІДПРИЄМСТВА «МОРОЗКО», шт. 
Тип холодильної установки Склад 1 Склад 2 Склад 3 
Аміачна 25 45 40 
Фріонова 20 15 7 
Етанова 35 25 30 
 
Вартість перевезення товару зі складу до роздрібної компанії 
складається з двох частин витрат: постійних і змінних. Постійна ча-
стина пов’язана із самим фактом використання автомобіля і не за-
лежить від того, наскільки він заповнений товаром. Величина пос-
тійних витрат — 5000 грн на автомобіль. Змінна частина витрат 
включає пробіг вантажівки до пункту поставки і наведена в табл. 3. 
Таблиця 3 
ПЛАТА ЗА ПРОБІГ АВТОМОБІЛЯ (ЗМІННІ ВИТРАТИ), грн 
Пункт  
відправлення Холод-ок Айсберг Сніговик Вентс Віндфрост 
Склад 1 125 78 65 155 170 
Склад 2 85 135 146 258 67 
Склад 3 235 185 115 84 95 
 
Вантажівки, які доставляють обладнання роздрібним компа- 
ніям, усі однакові. Обсяг холодильних установок різний і стано-
вить (разом з упаковкою) 2 %, 16 % і 5 % від максимального об-
сягу, що вміщується у вантажівку.  
Тож якщо вантажівку завантажувати тільки етановими холо-
дильними установками, то в неї поміститься 20 одиниць. Об’ємна 
вага холодильних установок приблизно однаковий, тому повніс-
тю завантажений автомобіль везе приблизно однакову вагу, неза-
лежно від складу вантажу.  
 
Питання для обговорення: 
 
1. Складіть план поставок холодильних 
установок, що включає інформацію про те, 
скільки одиниць кожного виду обладнання по-
винно бути поставлено з кожного складського 
 170
комплексу кожному з замовників і яка кількість автомобілів (пов- 
ністю або не повністю навантажених) буде при цьому використана.  
2. Скільки одиниць обладнання залишиться на кожному із 
складських комплексів? 
3. Як зміниться план перевезень і кількість рейсів, якщо вихо-




Агрофірма «Семенівська» має молочно-м’ясний 
напрям спеціалізації виробництва. Середня чисель-
ність працівників господарства становить до 300 
осіб, тобто агрофірма може бути віднесена до сільськогосподар-
ського підприємства середніх розмірів. Для забезпечення потреб 
виробництва в матеріальних ресурсах в агрофірмі створена сис-
тема матеріально-технічного забезпечення, до основних функцій 
якої належать: планування закупівель, вибір постачальників та 
укладання з ними договорів постачання, організація зберігання, 
комплектації і доставки матеріальних ресурсів підрозділам-замов- 
никам, управління виробничими запасами. 
У цілому система матеріально-технічного забезпечення (МТЗ) 
агрофірми «Семенівська» функціонує задовільно — підприємст-
во має налагоджений механізм забезпечення виробництва всіма 
необхідними матеріальними ресурсами. Але система МТЗ агро-
фірми має суттєві недоліки, пов’язані насамперед із тим, що ви-
конання окремих функцій з МТЗ покладене на керівників госпо-
дарства та працівників окремих виробничих підрозділів. 
Так, плануванням потреби в матеріально-технічних ресурсах 
може опікуватися заступник голови правління з виробництва та 
заступник голови правління з фінансових питань за участю керів- 
ників функціональних підрозділів, які надають вихідну інформа-
цію для формування плану матеріально-технічного забезпечення. 
За забезпечення матеріальними ресурсами для рослинництва — 
насінням, засобами захисту рослин, мінеральними добривами — 
відповідає головний агроном господарства, за забезпечення тех-
нічними засобами і запасними частинами до них — головний ін-
женер. Договори з підприємствами-постачальниками укладає 
безпосередньо голова правління агрофірми. 
Дайте відповіді на запитання. 
1. Чому система МТЗ агрофірми не може працювати опти-
мально? 
2. Які недоліки системи МТЗ агрофірми Ви можете назвати? 
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3. Які організаційні перетворення в системі МТЗ агрофірми 
можна було б запропонувати (врахуйте при цьому, що агрофір- 
ма — це середнє за розмірами підприємство)? 
 
Кейс «ІМПОРТ МЕБЛІВ» 
 
Українська компанія, бізнес якої по- 
в’язаний із торгівлею імпортними меб-
лями, здійснює їх постачання з Європи 
вантажним автотранспортом. Характе-















MAN 12,5 2,7 2,6 20 4000 
VOLVO 11,1 2,7 2,6 19,5 3600 
IVECO 11,5 2,7 2,1 18,5 3400 
 
Нова поставка відбувається по мірі вичерпання складських ре-
зервів за певними позиціями, а її склад визначається, з одного 
боку, необхідністю поповнення запасу в заданих позиціях, а з ін-
шого — необхідністю максимального завантаження автофургона, 
позаяк транспортні витрати становлять значну частину загальних 
витрат і впливають на суму прибутку від продажу доставленого 
товару. 
Зараз потрібно поповнити товарний запас у позиціях, наведе-
них у табл. 5. Закупівельні та роздрібні ціни для кожного товару, 















110 × 80 70 35 0,086 25 105 
Стіл письм. 
152 × 80 85 42 0,095 30 128 
Стіл для ком-
пьютера 214 104 0,246 20 321 
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для столу 80 17 0,101 — 128 
Шафа для  
документів 157 70 0,159 40 264 
Шафа  
для одягу 124 59 0,132 40 194 
Шафа низька 68 31 0,068 40 102 
Кабінет  
керівника 1243 388 1,01 2 2238 
Стілець  
(15 шт) 195 108 1,08 10 468 
Крісло робоче 38 11 0,05 50 60 
Крісло  
керівника 121 18 0,45 10 203 
 
Крім наведених абсолютно необхідних обсягів доставки для 
всіх видів меблів (замовлення), є деякі додаткові умови: 
• для видів меблів: кабінет керівника, стілець (15 шт), робоче 
крісло і крісло керівника — не слід поставляти більше ніж 3, 20, 
80 і 15 одиниць товару, оскільки це призведе до перевищення нор- 
мативного терміну оборотності ТМЗ; 
• столи всіх трьох видів комплектуються одним видом тумб, 
їх потрібно по одній штуці на столи письмові 110 × 80 і ком- 
п’ютерний і 2 штуки для кожного столу 152 × 80;  
• слід використовувати тільки один автофургон (будь-який);  
• на практиці фургон неможливо заповнити більше ніж на  
90 % за об’ємом;  
• мито становить 20 % від вартості вантажу.  
 
Питання для обговорення: 
1. Сформулюйте пропозиції для оптимізації 
постачань і з’ясуйте, яку кількість вантажу слід 
узяти, щоб максимізувати прибуток від прода-
жу доставлених меблів.  
2. Якою вантажівкою доцільно робити поставку?  
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3. Планово-фінансовий відділ вимагає, щоб транспортні ви-
трати не перевищували 6 % від вартості вантажу (у закупівельних 
цінах + митний збір). Якщо додати таку умову, то чи зміниться 





Велика торгова компанія України працює за 
трьома основними напрямами:  
— торгівля фототоварами та надання фотопослуг; 
— торгівля дитячим харчуванням; 
— виробництво і торгівля сантехнікою.  
Кожен напрям діяльності здійснює окрема юридична особа, і, 
по суті, це самостійні бізнес-одиниці, тим не менш, вони перебу-
вають у підпорядкуванні керівної компанії. Кожна бізнес-оди- 
ниця має власний підрозділ зі здійснення логістичних операцій. 
Логістична діяльність у компанії переважно зачіпає такі блоки: 
— доставка імпортованих товарів від постачальників на скла-
ди компанії; 
— складські операції; 
— доставка товарів по києву в мережу крамниць компанії  
(40 власних магазинів); 
— дистриб’юторські операції з доставки товарів у регіональні 
філії; 
— доставка товарів за замовленнями окремих клієнтів у києві; 
— митні операції.  
У кожному логістичному підрозділі працює кілька людей: з 
контролю над перевезеннями (2—3 особи), з організації та здійс-
нення складських операцій (3—5 осіб), з митних операцій (1— 
2 особи). 
Співробітники підпорядковуються начальникам логістичних 
відділів. Основні функції начальників відділів логістики:  
— координують усі логістичні операції в рамках свого підроз-
ділу; 
— визначають провайдерів логістики, що залучаються до опе-
рацій, укладають з ними договори і контролюють їхню діяль-
ність; 
— оцінюють ефективність і рентабельність логістичних опе-
рацій; 
— координують роботу складів; 
— координують роботу з митних операцій із товарами компанії. 
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Функція контролю руху товарів винесена за межі компетенції 
начальників відділів логістики в підрозділах. 
Цим опікується в керівній компанії у відділі обліку товарна 
група. Також у прямому підпорядкуванні компанії є власний ав-
топарк (транспортний відділ). 
Така система здійснення логістичних операцій має певні не-
доліки, особливо в царині організації руху і контролю процесу 
транспортування. Через роз’єднаності в діяльності трьох незалеж- 
них підрозділів автотранспорт працює неефективно (трейлер мо-
же піти в рейс не повністю завантаженим). Не координуються 
власне перевезення.  
Наприклад, доставивши в регіон фотоапарати, автомобіль по-
вертається незавантаженим, в той час як може існувати необхід-
ність у перерозподілі запасів дитячого харчування між регіонами, 
територією яких проходив маршрут даного автомобіля. 
Дайте відповіді на запитання. 
1. Як можна вдосконалити організацію і здійснення логістич-
них операцій у даній компанії? 
 
Бізнес-ситуація «ПРОДАЖІ ЗА КАТАЛОГОМ» 
 
Нині замовлення одягу та взуття оптом не заби-
рає багато часу і сил. Одним з великих представни-
ків на ринку торгівлі одягом і взуттям є компанія 
«Дрес-трейд». Пріоритетними напрямами діяльності компанії є 
торгівля одягом, взуттям та аксесуарами за низькими цінами від 
виробників і постачальників Китаю, Туреччини, Польщі, Угор-
щині, Італії. 
Максимально низькі ціни на товари досягаються за рахунок 
збільшення обсягу продажів і кількості постійних покупців, яким 
компанія «Дрес-трейд» створює максимально спрощений і ком-
фортний сервіс. 
У каталозі можна розглянути якість і текстуру матеріалу, об-
робку і колірну гаму. Тут же зазначена ціна, інформація стосовно 
мінімального замовлення, наявність «ростовки» та асортименту 
кольорів. 
Доставка одягу і взуття здійснюється вантажоперевізниками 
України «Нова Пошта», «Делівері», «Автолюкс», «IN-TIME», 
«Гюнсел». З моменту оформлення заявки замовлення обробля-
ється 1—2 дні. 
Компанія «Дрес-трейд» надає послуги в галузі продажу чоло-
вічого та жіночого одягу та аксесуарів за каталогами. Дрес-трейд 
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формує кольоровий каталог для розсилання потенційним і пос-
тійним клієнтам, які в свою чергу надсилають замовлення пош- 
тою або використовують можливість замовлення за безплатним 
телефонним номером. Основна фокус-група споживачів — покуп- 
ців від 18 до 40 років, оскільки представлений у каталозі одяг — 
молодіжного стилю. Конкурентами «Дрес-трейд» є такі компанії, 
як «Бон Прікс», «Ламода» і «Модна Каста».  
Незважаючи на те, що конкуренція в цьому бізнесі — купівлі 
за каталогами — досить концентрована, компанія «Дрес-трейд» 
функціонує досить успішно, а головне — бачить перспективи в 
своїй діяльності, оскільки купувати за каталогами стає дуже пре-
стижно в деяких колах, які тим самим хочуть підкреслити, що 
вони дуже зайняті і так економлять час. 
Керівництво «Дрес-трейд» вважає, що в обслуговуванні клієн-
тів існує два важливі моменти: по-перше, все замовлене відправ-
ляється обов’язково вчасно, саме в той час, який вказано в замов-
ленні; по-друге, якщо клієнт щось повертає, то це не розціню- 
ється як недружній жест, а товар за необхідності замінюється або 
повертаються гроші. Керівництво «Дрес-трейд» вважає, що в по-
дібному бізнесі повернення — це нормальне явище, а термінова і 
точна доставка замовленого — ключ до успіху. 
 
Питання для обговорення: 
1. Яким чином компанія «Дрес-трейд» може 
і повинна використовувати електронно-обчис- 
лювальну техніку для вдосконалення обслуго-
вування клієнтів?  
2. Яким чином можна поліпшити роботу 
компанії з допомогою сучасних засобів кому-
нікації? 
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 сутність і видові характеристики обліку на підприємстві; 
 автоматизовані форми ведення обліку; 
 ключові аспекти облікової політики суб’єктів мікро- та 
малого підприємництва; 
 принципи формування облікової політики в малому під-
приємництві; 




 організовувати процес обліку на підприємстві; 
 виокремлювати особливості організації обліку суб’єктів 
малого бізнесу відповідно до податкового кодексу України; 
 визначати особливості оподаткування та обліку мікро- і 
малого бізнесу; 
 формувати облікову політику компанії для зближення 




Заповніть таблицю — опишіть особливості ве-
дення обліку залежно від організаційно-правової 
форми суб’єктів підприємницької діяльності. 
 
 






Вкажіть, які підприємства можуть не вести облік і на якій під-
ставі?  
 
Олексію Іваненку на підприємстві, де він праце-
влаштований, нараховують зарплату окладом 4650 грн. 
У цьому місяці ніяких пільг і премій з оплати праці 
Олексія не передбачено. Підпишіть елементи схеми 
з виплати зарплатні і проведіть її розрахунок, щоб дізнатися, яку 























У табл. 1 наведено результати діяльності компа-
нії. Розподіліть статті звітів на актив, пасив (доходи 
і витрати). Відповідь обґрунтуйте з урахуванням 
нормативних документів. 
Таблиця 1 
РЕЗУЛЬТАТИ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
Список статей  
бухгалтерських звітів Сума, грн Актив Пасив Дохід Витрати 
Заборгованість покупцям 14 359     
Заборгованість перед персона-
лом з оплати праці 128     
Амортизація 45 720     
Додатковий капітал 104 303     
Грошові кошти 26 836     
Статутний капітал 56 750     
Собівартість реалізованої про-
дукції 178 500     
Податок на прибуток 5597     
Запаси 258     
Земля та будівлі 1592     
Машини та обладнання 94 262     
Офісне обладнання 658     
Дебіторська заборгованість 45 200     
Витрати на проведення свят-
кових заходів 25 600     
Нерозподілений прибуток 232 360     
Чистий дохід (виручка від реа-
лізації) 458 300     
Витрати на збут 65 703     
Адміністративні витрати 157 400     
Транспортні засоби 193 374     
Усього —     




Компанія «Декор Плюс», яка виробляє дизай-
нерські прикраси для будинку, має на початок звіт-
ного періоду за рахунками бухгалтерського обліку 
такі вихідні залишки: 
 
176 000 грнРозрахунковий рахунок
40 000 грнМатеріали
112 000 грнНематеріальні активи
64 000 грнНакопичена амортизація нематеріальних активів
264 000 грнСтатутний капітал
  
За минулий рік діяльність компанії «Декор Плюс» мала такі 
вихідні дані, які наведені в табл. 1. 
Таблиця 1 
ОСНОВНІ ДІЇ КОМПАНІЇ «ДЕКОР ПЛЮС», грн 
№ з/п Характеристика дії Сума, грн 
1 Нарахована амортизація з обладнання, використовуєть-ся для загальногосподарських потреб 36 000 
2 Нарахована заробітна плата працівникам 32 400 
3 Надійшли на склад матеріали від постачальника 43 200 
4 Відпущені зі складу матеріали в офіс 50 400 
5 Невитрачені матеріали, які повернуті на склад 1800 
6 Кошти від клієнтів, що надійшли до каси 14 400 
7 Кошти, що надійшли в касу з розрахункового рахунку 10 800 
8 Кошти, які з каси видано працівнику на відрядження 10 800 
9 Дебіторська заборгованість, що надійшла на розрахун-ковий рахунок за відвантажену готову продукцію 11 520 
10 Кошти на оплату постачальнику за матеріали з розра-хункового рахунку  43 200 
13.4. 
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Складіть початковий баланс згідно з формою табл. 2. 
 
Таблиця 2 
БАЛАНС НА 01.01.20____ р. ТОВ «ДЕКОР ПЛЮС» 
(спрощена форма) 
Актив Пасив 
Види майна Сума, грн Капітал і зобов’язання Сума, грн 
I. Необоротні активи  I. Власний капітал  
Усього за розділом I  
Усього за розділом I  II. Довгострокові зо-
бов’язання 
 




Усього за розділом II  Усього за розділом III   
III. Позаоборотні акти-
ви, які утримуються 
для продажу, і групи 
вибуття 
 IV. Зобов’язання, 
пов’язані з необорот-
ними активами, утри-
муваними для продажу, 
та групи вибуття 
 
Усього за розділом III  Усього за розділом IV  
Баланс  Баланс  
 




ЗМІНА В БАЛАНСІ ЗА ТИПАМИ ГОСПОДАРСЬКИХ ОПЕРАЦІЙ 
№ опе-












шення   
       
 




Підприємство є виробником газових 
котлів і комплектувальних до них (ви-
робничий процес на виготовлення од-
ного виробу триває 15 днів). Збут про-
дукції здійснюється через дилерську мережу в облас- 
них центрах країни. У поточному році середня ціна реалізації 
продукції становила 16 000 грн, а один набір комплектувальних 
коштував покупцям в середньому 750 грн. Кредитна політика пі-
дприємства передбачає надання дилерам 30-денної відстрочки 
платежів, якими за даними фінансового відділу користуються 
близько 75 % дилерів; решта 25 % проплачують вартість газових 
котлів або комплектувальних за фактом їх поставки. Саме підп-
риємство використовує 45-денну відстрочку оплати отриманих 
від постачальників матеріалів і комплектувальних за такими умо-
вами — наприклад, у грудні підприємством буде оплачена вар-
тість поставок постачальникам за листопад на суму 22 450 грн. 
У листопаді поточного року фінансовим відділом підприємст-
ва після проведеної оцінки зроблена спроба переглянути політи-
ку управління грошовими потоками на підприємстві в наступно-
му році. Поштовхом до перегляду стали факти періодичного 
відсутності коштів на поточному рахунку, наслідком яких була 
сплата в третьому кварталі підвищених (через прострочення по-
гашення кредиту) відсотків і пені на суму 6300 грн, несвоєчасне 
відвантаження обладнання перспективному замовнику (через не-
сплати за паливо та ін). 
Для проведення необхідних аналітичних розрахунків відділа-
ми підприємства була надана така інформація:  
з бухгалтерії:  
— у грудні підприємством до бюджету буде сплачено 67 тис. 
грн податку на прибуток, прогноз платежу в квітні планового ро-
ку становить 26 тис. грн;  
— залишок коштів на поточному рахунку на 1 грудня має ста-
новити 42 тис. грн;  
— підприємство забезпечує резерв коштів на рівні 35 тис. грн 
щомісяця, крім березня і квітня (резерв 50 тис. грн) і травня (ре-
зерв 60 тис. грн);  
— комерційний відділ надав щомісячний прогноз відванта-
жень на наступний період, який передбачений вже укладеними 





































Газові котли 20 12 18 30 34 24 24 
Набір комплекту-
вальних 28 24 36 85 75 46 20 
 
— укладено угоду про надання в наступному році в оренду 
приміщення складу за 12 тис. грн на місяць. У лютому перед- 
бачено продаж застарілого технічного обладнання на суму  
38 тис. грн та придбання нового обладнання в березні на суму  
55 тис. грн;  
— з планово-економічного відділу:  
— обсяг реалізації продукції за листопад поточного року, який 
дорівнював 230 тис. грн;  
— для поповнення нестачі оборотних коштів наприкінці лип-
ня поточного року підприємство отримало в банку кредит на су-
му 120 тис. грн на 9 місяців під 24 % річних. Одночасно з пога-
шенням частини основної суми боргу угода передбачала сплату 
відсотків за використані кредитні кошти;  
— на січень-лютий передбачені ціни минулого року, а в пері-
од з березня по травень включно будуть введені сезонні знижки в 
розмірі 5 % ціни реалізації;  
— середньомісячні виробничі витрати в розрахунку на одини-
цю продукції в наступному півріччі (виготовлення продукції 
здійснюється за обсягом наявних замовлень): 
 
Показники 
Середньомісячні витрати, грн 
На газовий котел На комплектувальні 
Вартість матеріалів, комплектува-
льних, сировини 6200 350 
Оплата праці робітників з обов’яз-
ковими відрахуваннями на соціаль-
ні витрати 
3500 220 
Накладні витрати за перше півріч-
чя, включаючи амортизацію (темп 
зростання в порівнянні з поперед-
нім півріччям 1,05) 
85 650 
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Питання для обговорення: 
 
1. Оцініть і проаналізуйте запропоновані 
альтернативи про заходи синхронізації надхо-
джень коштів і здійснення платежів (руху го-
тівки) підприємства.  
2. Складіть прогнозний кумулятивний бю-
джет готівки на перше півріччя. 
Список рекомендованої літератури 
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 основи розвитку бізнесу за допомогою Інтернету; 
 особливості розвитку електронного підприємництва та 
його структуру; 
 сутність віртуального підприємства як фактора підне-
сення результативності бізнес-проектування; 
 роль інтернет-магазину як перспективної форми комер-
ційного підприємництва; 





 застосовувати інтернет-технології моніторингу ефектив- 
ності інноваційної діяльності компанії; 
 розробляти стратегію просування сайту компанії; 
 застосовувати різні методи просування сайту компанії в 
Інтернеті; 
 оцінювати ефективність реклами в мережі Інтернет; 
 дослідити ефективність застосування інтернет-техноло- 
гій для вдосконалення бізнес-процесу в компанії; 
 оцінювати ефективність застосування інтернет-техноло- 
гій у системі забезпечення лояльністі покупців; 




Розгляньте наведені карикатури та дайте відпо-
віді на такі запитання: 
1. Що таке інтернет-магазин? 
2. Поясніть систему оплати в віртуальній крамниці. 
3. Назвіть топ-3 українських інтернет-магазинів. 
4. Які мають переваги інтернет-магазини? 










Жартуємо разом — поради бувалого економіста 
 
Говорив бізнесмен один:
— Створим разом магазин.




Можем взяти, на кінець,
пиво, раки, холодець,
ковбасу, картоплю, сало...
Якщо й того буде мало,
українські пиріжки
підуть добре тут з руки.
Всі на Сайт до нас зайдуть,
і для себе щось знайдуть.
Всі зрадіють, як один,






Питання для обговорення: 
1. Допоможіть бізнесмену створити веб-
сайт, вказавши послідовно етапи його ство-
рення. 
2. Поясніть йому, як «розкрутити» його 
веб-сайт. 
3. На вашу думку, створення бізнес-сайту 
має лише одну мету — отримання прибутку? Порадьте, як підп-
риємцю максимізувати прибуток. 
 
Розподіливши магазини за тематиками, можна 





Завдання: дивлячись на діаграму, пояснити, чому в Інтернеті 
саме така відсоткова структура купівлі товарів в інтернет-
магазинах? 
 
Обсяги Інтернет-торгівлі продовжують зростати, 
її частка відносно роздрібної торгівлі інтенсивно 
















































Рис. 14.1. Частка Інтернет-торгівлі в роздрібній торгівлі 
А країни з розвинутою економікою показують позитивнішу ди-






























































Рис. 14.2. Частка інтернет-торгівлі  
в роздрібній торгівлі у розвинутих країн 
14.4. 
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Питання для обговорення: 
1. Дивлячись на графіки, поясніть причини 
зростання популярності інтернет-магазинів. 
2. Пояснити, чому Україна на останніх міс- 
цях у цій сфері? 
3. Як надалі розвиватиметься ця індустрія? 
 
Андрій має власний бізнес, який успішно розви-
вається, але обсяг продажу залишається сталим вже 
тривалий час. Тому підприємець вирішує створити 
інтернет-сайт своєї компанії.  
Розмістіть подані кроки зі створення інтернет-сайту під відпо-
відними картинками та у правильному порядку: 
¾ перші продажі; 
¾ вибір ідейної ніші; 
¾ пошук постачальника; 
¾ створення сайту; 
¾ оформлення інтернет-магазину; 
¾ прийом платежів; 
¾ доставка замовлень. 
Також обґрунтуйте ваш вибір і запропонуйте свої кроки зі 





Визначте послідовність етапів створення вірту- 






















віртуального підприємства ? 
Залучення ресурсів інших компаній, коли це 
доцільно 
Експлуатація віртуальної організації 
 
Прив'язка процесів до ресурсів, необхідних 




Збереження контролю над 








У 2015 році на ринку представлено два підпри-
ємства продажу одягу (закупівля готової продукції  
і продаж в Україні): «Anadin» і «Etnis». Витра- 
ти першого підприємства становили 54 тис. євро. Ці витрати 
включають створення інтернет-магазину та його просування: 
створення інтернет-магазину — 3000 грн, реєстрація домено- 
го імені — 100 грн, хостінг на рік — 300 грн; пошукове просу-
вання сайту на місяць становить 250 євро, розміщення реклами 
на сайті — 1200 грн/рік (підприємство розмістило рекламу на  
5 сайтах), розміщення реклами у газетах — 100 грн/міс. (4 газети 
по 6 місяців), реклама по телебаченню на 2 місяці: канал «1+1» — 
69 600 грн/міс., «5» канал — 6900 грн/міс., «Перший націона- 




Витрати другої компанії становили 29 тис. євро. З них створення 
сайту — візитки — 1500 грн, 5600 грн/міс. — реклама у трамваї і 
100 гр./міс. — реклама у газетах. 
Кількість відвідувачів інтернет-магазину становила 22 тис. 
осіб, які купували у середньому на 300 євро. Кількість покупців 
другої компанії становила 9 тис. осіб із середньою сумою покуп-
ки 300 євро. Вважаємо, що до використання Інтернету кількість 
покупців становила 7 тис. осіб у першої та другої компаній;  
1 євро = 35 грн. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Визначте витрати першої компанії на ство-
рення інтернет-магазину та його просування та 
витрати; витрати другої компанії та створення 
сайту-візитки та розміщення реклами.  
2. Розрахуйте дохід компаній, а також їхній 
прибуток після використання Інтернет-
технологій. 
3. Який дохід отримували компанії до створення Інтернет-
ресурсів, їхньої реклами?  
4. Яка з компаній отримала більший прибуток? З чим це по- 
в’язано?  
5. Проаналізуйте вплив реклами на прибуток компаній. 
 
Кейс «Соцмережі у власному бізнесі» 
 
Бренду Темпл, 39-річна мати чоти-
рьох дітей, зробила зі свого домашньо-
го хобі бізнес, і тепер продає 30 000 оди- 
ниць дитячого одягу на місяць, лише 
використовуючи соціальні мережі — інструмент, 
який крупні конкуренти ще не освоїли. 
Темпл відкрила магазин Lolly Wolly Doodle Inc. у 2010 році і 
більшу частину продажу вона здійснює за допомогою Facebook, 
використовуючи соціальну мережу для ціноутворення, прийому 
замовлень, прогнозування виробництва і навіть для дизайну одягу. 
«Я тільки фотографувала і викладала фото на Facebook», — 
говорить директор компанії Lolly Wolly Doodle (р. Lexington, Пі-
внічна Каліфорнія) Темпл: «інформувала, що у мене є ось таких 




Продавці одягу Gap Inc. в Saks Inc. і macy’s Inc. вишукували 
шляхи продажу через такі сайти, як Facebook і Pinterest Inc., які 
пропонують доступ до більше ніж мільярд покупців. Але незва-
жаючи на те, що в багатьох великих компаніях є великі сторінки, 
на яких користувачі можуть залишати свої «лайки» для конкрет-
них товарів, продажі безпосередньо через соціальні мережі зов- 
сім незначні. Це загрожує індустрії легкої промисловості недоот-
риманням 30 млрд доларів на рік від продажу товарів — саме та-
кий обсяг доходів від продажу в соцмережах до 2015 року прог- 
нозувала консалтингова компанія Booz & Co. Великі рітейлери, 
як і раніше, довго прориваються на шляху до ефективного вико-
ристання соціальних мереж — сказав в інтерв’ю віце-президент 
дослідницької компанії EMarketer Inc. 
Компанія Lolly Wolly Doodle — першопроходець у сфері ви-
користання соціальних мереж для бізнесу, генерує 80 % від про-
дажу через Facebook. Для того, щоб розмістити замовлення, ко-
ристувачі ставлять «лайк» на сторінці продавця і коментують 
товар, висловлюючи намір його придбати. Потім компанія направ- 
ляє лист з рахунком і відправляє товар. Два тижні продажів через 
Facebook приносять такий самий дохід, як і двомісячна торгівля 
на сайті EBay, — каже Темпл. 
Компанія Темпл не єдина у своєму роді — фірми Combatant 
Gentlemen LLC Southern Tots також виграють від продажу, взає-
модіючи зі своїми покупцями безпосередньо через соцмережі. Ці 
стартапи можуть взаємодіяти особисто з покупцями, які мають 
змогу замовити товар безпосередньо через електронну пошту, 
пости в соцмережах і повідомлення. 
Для більших продавців соціальні мережі, як і раніше, зали-
шаються місцем, де проходить обговорення товарів — часто-
густо більш активніше, ніж на власних сайтах продавців, — а не 
майданчиком для продажу. І хоча у компаній macy’s, Saks і Gap 
є популярні сторінки в Facebook, вони в основному використо-
вують фотографії товарів і купони на знижки для того, щоб 
спонукати користувачів відвідати їхні веб-сайти і зробити там 
закупи. Там практично відсутня особиста взаємодія, позаяк це 
дуже важко організувати і здійснювати в таких великих масш-
табах. 
Компанія Saks дає посилання на сторінки конкретних товарів, 
пропонуючи купони та списки телефонних номерів, за якими по-
купці можуть зателефонувати і придбати взуття. Компанія Gap у 
Facebook відправляє сторінки нових товарів. І водночас, як пости 
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компанії можуть отримувати тисячі «лайків», а такі рітейлери, як 
macy’s і Gap іноді отримують конверсію користувачів у закупівлі 
через коментарі у Facebook усе ж перетворення цієї взаємодії в 
продаж залежить зрештою від покупця переходу на веб-сайт 
компанії або візиту в реальний магазин. 
Компанія Macy’s намагається виграти від спілкування лю-
дей з друзями під час здійснення закупівель і мати капіталіза-
цію за рахунок збільшення часу перегляду на комп’ютерах і 
мобільних телефонах, — говорить віце-президент з маркетингу 
компанії macy’s Дженніфер Каспер. За її словами, метою є 
створення наповнення веб-сайту магазину найбільш зручним 
для пошуку. 
На сайті для обміну фотографіями Pinterest, який має за наяв-
ними оцінками понад 40 млн користувачів — тільки 11 % товарів 
містять назви брендів, згідно з інформацією сайту Curalate (який 
забезпечує платформу для аналізу по картинках у соцмережах), 
який допомагає 325 брендам відстежувати тенденції продажів. І 
при цьому близько половини топ десяти найбільш обговорюва-
них брендових товарів на сайті Pinterest у Сан-Франциско в мага-
зинах — або відсутня, або більше не продаються. 
Наприклад, пара рожевих балеток від Hennes&Mauritz AB, або 
H&M, були однією з найбільш обмінюваних картинок на Pin- 
terest. Фотографія, якою обмінялися більше 50 000 покупців, по-
казувала вид «згори», тоді як сайт компанії H&M розмістив кар-
тинку цього взуття в іншому кольорі — жовтому — і вигляд був 
не «зверху вниз», а збоку, — зазначив Гупта. 
Це саме те, до чого має прагнути магазин — «захоплювати 
більше продажів», розміщуючи фото взуття на видному місці 
на своїй домашній сторінці, змінивши кут зйомки або розси-
лаючи листи покупцям, які показують цей товар. Для порів-
няння: фотографією балеток у жовтому кольорі обмінялися 
лише 300 разів. 
Компанія Combatant Gentlemen, яка спеціалізується на прямих 
продажах одягу та обслуговує молодих чоловіків, починала з ко-
манди братів — Вишал і Мохита Мелвані. Вони розробляли мо-
делі, кроїли зразки і шили все вручну з одним найманим праців-
ником у Лос-Анджелесі. 
Ідеї для нових виробів — сорочки з французькими манжетами, 
приталеними піджаками і секцією одягу для «вільної п’ятниці» — 
прийшли в основному від користувачів Facebook. Зворотній 
зв’язок спонукав компанію створити розділ на своєму сайті, де 
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користувачі могли б висловити своє ставлення до майбутнього 
дизайну і підтримати зміни. 
Використання Facebook як основного торгового і маркетинго-
вого каналу, дозволило тримати витрати на низькому рівні, — за-
значив Мохіто Мелвані. Combat Gent прогнозує заробити в цьому 
році близько 3 млн доларів, у порівнянні з 570 тис. доларів (або 
86 % валового прибутку) в 2012 році. Самі соцмережі не отри-
мують ніякої комісії, оскільки їх сайти є лише засобом інформа-
ції для рітейлерів — самі транзакції через сайти соцмереж не 
проходять. 
Успіх, який отримали за рахунок Facebook компанії Combat 
Gent і Lolly Wolly Doodle, — був за рахунок порівняно невеликих 
масштабів компаній. Обсяги продажу Lolly Wolly Doodle були 
досить малі для того, щоб справлятися з коментарями, в них були 
обмежені поставки, що спонукало користувачів до швидких дій, 
щоб придбати те, що залишилося в наявності. Combat Gent для 
завершення угоди направляє користувачів на свій веб-сайт, а 
Lolly Wolly Doodle просить вказати на Facebook адреси елект-
ронної пошти — тактика, яка може призвести до нецільового ви-
користання цієї інформації. 
Сайт з продажу Daily Grommet, що використовує флеш-роли- 
ки, в основному зосереджений на Pinterest. У листопаді 2012 року 
компанія запросила користувачів визначити товари, які вони хо-
тіли б придбати на Daily Grommet. Рітейлер закінчив додавання 
товарів у свій асортимент, — сказав старший менеджер з комуні-
кацій у Daily Grommet Торі Тейт. Туди входять навіть кришки з 
отвором для скляних банок Cuppow, які були в минулому році хі-
том продажу номер 5 на сайті. 
Просування товару було частиною експерименту, який прове-
ли Daily Grommet і Curalate для підвищення кількості картинок, 
якими обмінювалися на Pinterest із сайту рітейлера на 10 % за два 
тижні. 
Кінцевим результатом стало збільшення обміну більше ніж у 
шість разів, а рівень активності із закінченням експерименту не 
знизився, — зазначає Тейт. Також Daily Grommet збільшив свою 
базу послідовників на Pinterest на 14 %, що набагато більше мети 
(5 %), яка була поставлена спочатку. 




Питання для обговорення: 
 
1.Які, на Вашу думку, ключові фактори ус-
піху бізнесу з використанням соцмереж? Чи є 
перспектива розвитку даного напряму? 
2. Визначте фокус-групи споживачів для 
трьох з наведених у кейсі, компаній? 
3. Запропонуйте своє бачення розвитку біз-
несу через соцмережі. Обґрунтуйте свої пропозиції. 
 
Кейс «Найкращі монобрендові інтернет-магазини  
в Україні» 
 
Ні для кого не секрет, що кожен бренд — це на-
самперед імідж, набір певних характеристик, які 
приваблюють покупця. Монобрендові магазини ре-
алізовують товари, що випускаються тільки однією торговою мар- 
кою. Чари впливу іміджу таких магазинів у тому, що позитивні 
характеристики одного товару в свідомості покупця поширюють-
ся на всю продукцію.  
1. Kenwood: можливість купити унікальний винахід 
Англійський бренд Kenwood — це інноваційні технології і пе-
редові розробки, застосовані для створення сучасних кухонних 
приладів. Вершина технічних досягнень торгової марки — унікаль- 
ні кухонні машини. Найфункціональніша з них — Cooking Chef — 
перша в світі кухонна машина, яка вміє готувати. Її можна осна-
щувати великою кількістю насадок, що зробить пристрій універ-
сальним. Кухонна машина допоможе приготувати пасту, морози-
во, нарізуватиме овочі, зробить борошно з круп, фарш або свіжо- 
вичавлений сік. Наявність чотирьох приводів дозволяє з’єднати 
кілька етапів приготування страви. Завдяки прогресивній техно-
логії індукційного нагріву, вона здатна готувати і помішувати 
одночасно, що відкриває для її власників нові кулінарні можли-
вості. На LCD-дисплеї на передній панелі пристрою відобража-
ється температура, а також час приготування. Власникові такої 
кухонної машини не потрібно стояти біля плити, безперервно 
помішуючи продукти — прилад робить усе сам. Фірмовий мага-
зин Kenwood пропонує великий асортимент високоякісної побу-
тової техніки, яка сподобається найвибагливішому кулінарові. 
2. Braun: кращі прилади для догляду за собою 
Назва німецького бренду Braun в усьому світі стала синоні-
мом слова «якість», і це не дивно. Виробник зі світовим ім’ям га-
14.9. 
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рантує повну безпеку під час використання товарів. Бездоган-
ність, ергономічний дизайн роблять продукцію цієї компанії за-
требуваною. Головні цінності бренду — надійність, комфорт і 
якість — саме те, що потрібно покупцеві. Торгова марка є ліде-
ром на світовому ринку продажу епіляторів і електробритв. Епі-
лятори Braun дозволяють ефективно дбати про красу і здоров’я. 
Деякі моделі можна використовувати під душем. Серія Braun 
SkinSpa дозволяє доглядати за собою з голови до п’ят. Спеціаль-
на щіточка для пілінгу відлущує омертвілі клітини шкіри, сприя-
ючи її регенерації. Щіточка для особи, яка є в комплекті деяких 
епіляторів, глибоко очищає шкіру, омолоджуючи її. Електричні 
бритви Braun є найпопулярнішими в світі. Велика кількість різ-
них серій, що мають свої особливості, дозволяє кожному чолові-
кові вибрати саме таку бритву, яка йому підходить. Застосування 
інноваційних технологій, новітніх розробок стало запорукою 
створення приладів для ідеального гоління. Фірмовий магазин 
пропонує покупцям також широкий асортимент побутових при-
ладів Braun. 
3. Lenovo: нова легенда 
Китайський бренд Lenovo вже кілька років входить до п’ятір- 
ки найбільших світових виробників персональних комп’ютерів. 
Традиційно його назву перекладають як «нова легенда». Компа-
нія має понад 5500 патентів по всьому світу. Бренд був визнаний 
одним зі світових лідерів у сфері репутації згідно з глобальним 
дослідженням, проведеним Інститутом Репутації RepTrak 100 в 
2011 році. Працівники компанії розробили більше десятка різних 
комп’ютерних програм. Lenovo — це смартфони та планшети, те-
левізори з «інтелектуальним керуванням», настільні комп’ютери 
для бізнесу, робочі станції для високопродуктивних обчислень. 
Ноутбук серії Think Pad Lenovo є ідеальним для тих, кому дово-
диться цілими днями працювати за комп’ютером. Моделі цієї се-
рії мають систему захисту даних Action Protective Sistem, клавіа-
туру із захистом від пролитої рідини, якісний екран, від якого не 
втомлюються очі. 
4. Bosch: будь-яка техніка для дому 
Німецький бренд виробляє як дрібну побутову, кліматичну 
техніку, так і товари для авто, інструменти для будинку й саду. 
Компанія виробляє свою продукцію в багатьох країнах Європи. Її 
розробники створюють технології, які могли б скоротити енерго-
споживання побутових приладів. Фірмовий інтернет-магазин 
Bosch в Україні пропонує широкий асортимент техніки, яка по-
винна бути в арсеналі кожного чоловіка. З її допомогою ремонт 
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стане менш клопітким і виснажливим. Техніка вирізняється ви-
сокою якістю, надійністю. 
5. Multivarka.pro: мультиварки Редмонд з Wi-Fi. 
Відмітна риса американського бренду — оригінальний футу-
ристичний дизайн техніки. Магазин компанії Redmond пропонує 
покупцям різні побутові прилади для дому та кухні. Для вироб-
ництва своїх приладів компанія використовує екологічно безпеч-
ні матеріали, тому сумніватися в їх якості не випадає. Найбільш 
популярна продукція Redmond — мультиварки. Сенсаційний ви-
нахід торгової марки — індукційна мультиварка з Wi-Fi. Для то-
го, щоб найскладніші страви можна було приготувати натиснен-
ням однієї кнопки, було створено спеціальний додаток для мо- 
більних телефонів, що спрощує управління мультиваркою. За до-
помогою планшета або смартфону можнам контролювати процес 
приготування, вмикати і вимикати необхідні програми. Унікаль-
ний прилад Redmond здається винаходом фантастів-футуристів. 
Здійснюючи купівлі в монобрендових інтернет-магазинах, Ви 
захищаєте себе від підробок, адже вони пропонують покупцеві 
сертифіковану продукцію з офіційною гарантією виробника. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Чому інтернет-магазини мають меншу до- 
віру, аніж звичайні? Обґрунтуйте свою думку. 
2. Чи впевнені ви, що дані бренди продають 
сертифіковану продукцію в інтернет-магази- 
нах? 
3. Назвіть, які, на Вашу думку, є недоліки в 
продажу товарів в інтернет-магазині. 
4. Кожен представлений інтернет-магазин пропонує спожива-
чеві купити певну побутову техніку. Яке значення це має для 
конкурентоспроможності компанії? 
5. Як Ви вважаєте, в чому полягає основа конкурентних пере-
ваг інтернет-магазинів у ХХІ столітті? 
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знати:   сутність фінансово-господарської діяльності, її роль і мі-
сце в управлінні підприємствами різних сфер бізнесу; 
 основні джерела фінансування діяльності підприємств та 
обчислення вартості їх використання; 
 функції та технологію формування прибутку; 
 класифікацію доходів від підприємницької діяльності; 
 нормативний порядок визначення прибутку (чистого при-
бутку) підприємства: бухгалтерський і податковий підходи; 
 технологію розподілу прибутку (чистого прибутку) підп-
риємства; особливості розподілу прибутку акціонерних то-
вариств; 
 основи конкурентної діагностики компанії; 
 
уміти:   визначати інтегральну ефективність функціонування біз-
нес-структур; 
 розробляти системи показників, які характеризують ефе-
ктивність управління бізнесом, здійснення операційної та 
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інвестиційної діяльності, а також визначення механізму їх 
упровадження; 






Розгляньте наведені карикатуру та дайте відпо-









Питання для обговорення: 
 
1. Чи погоджуєтеся Ви з методом збільшен-
ня прибутку, запропонованим на карикатурі 
№ 1? 
2. Які фактори, на вашу думку, впливають 
на збільшення прибутку? 
3. Назвіть основні завдання фінансової діяль- 
ності компанії. 
4. За допомогою яких показників аналізують фінансово-еко- 
номічний стан підприємства? 
5. Які є методи фінансово-економічного аналізу діяльності пі-
дприємства? 
 
Олена і Наталія товаришували ще зі студентсь-
кої лави економічного університету. По закінченні 
вишу Олена вирішила не розлучатися зі своїм 
швейним хобі і відкрила власне ательє з пошиття стильного жі-
ночого одягу, а Наталя — консалтингове агентство. Після черго-
вої зустрічі випускників Наталя запропонувала Олені реалізувати 
бізнес-проект, який передбачає впровадження системи маркетин-
гу і логістики. 
Витрати на створення запропонованої системи становлять 72 
тис. грн. Завдяки цьому планується збільшення ринку продажу 
підприємства на 15 %. Базовий річний рівень продажу становив 
750 тис. грн, а собівартість виробництва і реалізації продукції — 
15.2. 
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520 тис. грн. За рахунок збільшення обсягів продажу собівартість 
одиниці продукції планується знизити на 7 %. 
Проведіть фінансову діагностику підприємства Олени з метою 
обґрунтування доцільності реалізації запропонованого подругою 
бізнес-проекту. 
 
На основі наведеного балансу і звіту про фінан-
сові результати проведіть бізнес-діагностику фінан-
сово-господарської діяльності компанії. 
Баланс, тис. грн 




1 2 3 4 
I. Необоротні активи 
Нематеріальні активи: 1000 323 1015 
первісна вартість 1001 410 1455 
накопичена амортизація 1002 87 440 
Основні засоби: 1010 175 331 183 670 
первісна вартість 1011 225 802 256 304 
знос 1012 50 471 72634 
Відстрочені податкові активи 1045 85 0 
Усього за розділом I 1095 175 739 184 685 
II. Оборотні активи 
Запаси 1100 33 945 31 101 
Виробничі запаси 1101 18 058 17 238 
Незавершене виробництво 1102 1403 1739 
Готова продукція 1103 9482 8293 
Товари 1104 5002 3831 
Дебіторська заборгованість за 
продукцію, товари, роботи, пос-
луги 
1125 2987 4161 
Дебіторська заборгованість за 
розрахунками: 







з бюджетом 1135 34 280 
зокрема з податку на прибуток 1136 0 142 
із внутрішніх розрахунків 1145 107 031 181 435 
Інша поточна дебіторська забор-
гованість 1155 2158 5358 








Витрати майбутніх періодів 1170 7134 1286 
Інші оборотні активи 1190 1728 1834 
Усього за розділом II 1195 162 807 229 722 
III. Необоротні активи, утриму-
вані для продажу, та групи ви-
буття 
1200 0 0 
Баланс 1300 338 546 414 407 
I. Власний капітал 
Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 3797 3797 
Нерозподілений прибуток (непо-
критий збиток) 1420 98 353 117 950 
Усього за розділом I 1495 102 150 121 747 
II. Довгострокові зобов’язання 
Відстрочені податкові зобов’я-
зання 1500 0 192 
Довгострокові кредити банків 1510 34 296 36 279 
Інші довгострокові зобов’язання 1515 100 410 106 595 
Усього за розділом II 1595 134 706 143 066 




1610 0 28 666 
за товари, роботи, послуги 1615 28 659 28 405 
за розрахунками з бюджетом 1620 3306 2501 
за розрахунками зі страхування 1625 933 846 
за розрахунками з оплати праці 1630 2007 1606 
із внутрішніх розрахунків 1645 7356 50 081 
Поточні забезпечення 1660 2689 3889 
Інші поточні зобов’язання 1690 8046 1070 
Усього за розділом IІІ 1695 101690 149594 
ІV. Зобов’язання, пов’язані з 
необоротними активами, утри-
муваними для продажу, та гру-
пами вибуття 
1700 0 0 
V. Чиста вартість активів не-
державного пенсійного фонду 1800 0 0 
Баланс 1900 338 546 414 407 
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Звіт про фінансові результати, тис. грн 
ФІНАНСОВІ РЕЗУЛЬТАТИ 
Стаття Код  рядка 
За звітний 
період 
За аналогічний  
період поперед- 
нього року 
1 2 3 4
Чистий дохід від реалізації про-
дукції (товарів, робіт, послуг) 2000 944 276 718 790 
Собівартість реалізованої про-
дукції (товарів, робіт, послуг) 2050 (743 393) (549 992) 
Валовий: прибуток 2090 200 883 168 798 
Інші операційні доходи 2120 32 780 1332 
Адміністративні витрати 2130 (43 865) (38 441) 
Витрати на збут 2150 (65 750) (39 268) 
Інші операційні витрати 2180 (40 586) (13 480) 
Фінансовий результат від опера-
ційної діяльності: прибуток 2190 83 462 78 941 
Інші фінансові доходи 2220 4 139 
Інші доходи 2240 110 8 
Фінансові витрати 2250 (52 656) (33 095) 
Втрати від участі в капіталі 2255 (0) (860) 
Інші витрати 2270 (217) (0) 
Фінансовий результат до оподат-
кування: прибуток 2290 30 703 45 133 
Витрати (дохід) з податку на 
прибуток 2300 –11 106 –10 938 
Чистий фінансовий результат: 
прибуток 2350 19 597 34 195 
 
ЕЛЕМЕНТИ ОПЕРАЦІЙНИХ ВИТРАТ 
Стаття Код  рядка 
За звітний 
період 
За аналогічний  
період поперед- 
нього року 
Матеріальні витрати 2500 623 974 399 680 
Витрати на оплату праці 2505 47 545 38 027 
Відрахування на соціальні заходи 2510 18 134 12 271 
Амортизація 2515 22 904 10 165 
Інші операційні витрати 2520 121 666 78 667 
Разом 2550 834 223 538 810 
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ДОДАТКОВА ІНФОРМАЦІЯ:
Показники Од. вимірювання Значення
Виведено основних засобів за рік тис.грн 1650
Введено основних засобів за рік тис.грн 19 608
Середньорічна вартість основних засобів тис.грн 177 500
Чисельність персоналу (кін. періоду) осіб 818
Чисельність персоналу (на поч. періоду) осіб 830
Фонд оплати праці тис.грн 31 645
Середні залишки оборотних коштів тис.грн 196 265
Середні залишки запасів тис.грн 32 523
Середні залишки дебіторської заборгованості тис.грн 3574
Середньорічна вартість активів тис.грн 376 476
Результати діагностики оформіть у вигляді розрахунків пев-
них показників за окремими блоками і зробіть висновки згідно з
отриманими результатами.









 – сума накопиченого зносу основних засобів
 – первісна вартість основних засобів
 – залишкова вартість основних засобів
Коефіцієнт зносу:
Коефіцієнт придатності:
















 – вартість виведених з експлуатації протягом  року основних засобів
 – вартість введених в експлуатацію  протягом  року основних засобів
 – балансова вартість основних засобів на початок року

























 – середньорічна вартість основних засобів


























 – фактичний обсяг виробництва продукції і період
 – середньорічна вартість основних засобів
 – обсяг отриманого за аналізований період чистого прибутку
Фондовіддача:
Фондомісткість:






















 — обсяг оборотних активів
 — обсяг поточних зобов’язань
 — обсяг виробленої в досліджуваний період продукції
 — обсяг середніх за період залишків оборотних засобів
 — собівартість реалізованої продукції
 — обсяг середніх за період залишків запасів

























































 – обсяг виробленої в досліджуваний період продукції
 – середньоспискова чисельність персоналу підприємства протягом року
 – загальний фонд оплати праці промислово-виробничого персоналу в
досліджуваний період
 – обсяг отриманого в аналізований період чистого прибутку
 – чисельність персоналу підприємства на початок року
 – чисельність персоналу підприємства на кінець року
 продуктивність праці на початок року












































 – власний капітал
 – валюта балансу
 – обсяг довгострокових зобов’язан
– обсяг поточних зобов’язань
 – обсяг необоротних активів




























































 — короткострокові фінансові інвестиції
 — обсяг поточних зобов’язань
 — цінні папери
— векселі отримані
— дебіторська заборгованість
 — обсяг оборотних активів






































Блок 6. Показники рентабельності
Пояснення до формул:
 — обсяг отриманого в аналізований період чистого прибутку
 — валюта балансу
 — власний капітал
 — обсяг необоротних активів
— обсяг поточних зобов’язань
 — обсяг виробленої в досліджуваний період продукції
 — інші доходи
 — фінансові витрати
 — інші витрати
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 сутність та етапи управління змінами на підприємстві; 
 типи організаційних змін; 
 основні цілі і завдання формування моделі процесу 
управління змінами; 
 методи управління змінами в компанії; 
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уміти:   визначати сфери проведення стратегічних змін на підп-
риємстві; 
 визначати зміни розвитку компанії на індивідуальному, 
командному та загальногосподарському рівнях; 
 формувати моделі управління змінами розвитку суб’єк- 
та підприємництва; 
 ідентифікувати проблеми управління змінами в органі-
зації та обґрунтовати шляхи їх вирішення; 
 управляти реалізацією стратегічних змін; 
 застосовувати інтегральний підхід до аналізу стратегіч-





Кейс «ТРЕНІНГ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ» 
 
Після підготовчої роботи з перебу-
дови великого холдингу керівництво 
вирішило організувати тренінг, прис-
вячений управлінню змінами для менеджерів серед-
ньої ланки й ряду «інших осіб» компанії. Тренінг 
повинен був стати підготовкою до майбутнього розвитку компа-
нії, перебудови її маркетингової стратегії. 
Тренінг супроводжувався обстеженням корпоративної куль-
тури самої компанії, дані якого не тільки повідомлялися учасни-
кам, а й згодом «поверталися» вищому керівництву для опрацю-
вання управлінських рішень. Особливий інтерес викликали 
розділи про лідерство в процесі змін, типи реакції на зміни, про 
опір в процесі змін. Учасники застосували модель управління ор-
ганізаційними змінами до ситуації у конкретному випадку, скла-
ли перелік дій лідера-керівника по супроводу й підтримці змін. У 
тренінг були включені й теми, що належали до набуття індивіду-
альних навичок, - такі як прийняття стратегічних рішень, робота 
в командах, основи лідерства тощо, спрямовані на підтримку лі-
дерської позиції керівників у ході змін. 
Робота консультантів у наведеному випадку будувалася за пе-
вною технологією. Це були особливі тренінги, в яких навчання 
поєднується з діагностикою проблем компанії, спрямованою на 
16.1. 
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їх постановку й опрацювання вирішення, причому не як ілюст-
рація або приклади, як у традиційному навчанні, а безпосеред-
ньо — як це буває в процесі виконання управлінського завдан-
ня. Ведучі включали до матеріалу навчання реальні показники 
і ситуації самої компанії, менеджери намічали реальні дії в 
умовах поточних і майбутніх змін. Тренінг було використано 
для підтримки змін в організації при переході на новий рівень 
розвитку. Наприкінці навчання менеджери відзначили, наскіль- 




Кейс «ЗМІНИ  
В ПРОЦЕСІ РОЗВИТКУ КОМПАНІЇ «ЧУМАК» 
 
Коли засновники компанії «Чумак», 
молоді шведські підприємці Йохан Бо-
ден і Карл Стурен, уперше приїхали в 
Україну в 1993 р., їм було всього 21 та 19 років, від-
повідно. Обидва вони вели сімейний бізнес — вироб-
ництвом овочів у Швеції. Обставини склалися так, що низький 
урожай огірків того року в Естонії, де вони закуповували сиро-
вину, змусив молодих підприємців відправитися на пошуки замі-
ни постачальників втраченого естонського врожаю. 
Коли ж вони опинилися в Україні, то відразу зрозуміли, що 
знайшли набагато більше, ніж просто заміну своєму врожаю — 
вони знайшли нові можливості і плацдарм для створення власної 
компанії. 
Йохан і Карл повернулися в Україну, щоб знайти місце для 
майбутнього виробництва. Вони об’їздили всю країну, відвідали 
32 харчові фабрики, і в підсумку вибрали місто Каховка Херсон-
ської області. 
До 1995 року Йохан і Карл усвідомили необхідність отриман-
ня власності для ефективного виробництва. У пошуку інвесторів, 
вони знайшли розуміння і підтримку у професора Ханса Раузін- 
га — засновника компанії «Тетра Пак», провідної компанії з виро-
бництва упаковки для продуктів харчування. Їхня перша зустріч 
привела до партнерства, тим більше, що професор Раузінг добро-
зичливо ставився до Росії та України: він вивчав російську мову в 
університеті і зробив свій перший бізнес на території СРСР. 
16.2. 
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Спочатку Каховка не могла запропонувати щось більше, ніж 
поля з перезрілими огірками і зношеними основними фондами, 
що прийшли в занепад на консервному заводі. Молодим бізнес-
менам треба було побудувати компанію і виробництво «з нуля», 
що вони успішно й виконали. Спочатку компанія називалася 
«South Food, Inc» — спільне підприємство шведських партнерів і 
Фонду Державного Майна (ФДМ) України. 
Але поступово народилася ідея щодо назви компанії «Чумак». 
Ця назва має коріння в українській історії й тісно пов’язана з ре-
гіоном, де розташована компанія. Чумаки були мандрівними тор-
гівцями, які торгували сіллю та іншими товарами. Починаючи з 
17-го століття, чумаки купували сіль на узбережжі Чорного моря 
України і подорожували через Росію та Західну Європу, обміню-
ючи сіль на гроші і товари. 
Відомі своїм миролюбним характером і далекими подорожа-
ми, чумаки внесли в українську мову нову назву — Чумацький 
Шлях, так як він виглядав довгою-предовгою дорогою, вздовж 
якої була розсипана сіль. Сьогодні українці так і називають його — 
«Чумацький шлях». Чумаки подорожували караванами на возах, 
запряжених волами, тому стилізована під колесо воза емблема 
стає постійним символом бренду «Чумак». 
Так історичні образи знайшли своє застосування в сучаснос-
ті. «Чумак» відзначає свій день народження 29 травня, оскільки 
цього дня 1996 року була заснована компанія ЗАТ «Чумак» зі 
стартовим капіталом 4.1 мільйона доларів США. Подальша іс-
торія - це історія постійного вдосконалення та динамічного руху 
вперед. 
Роки становлення 
1996 р. — компанія «Чумак» вперше представила свій про- 
дукт — «кетчуп» — українським споживачам. Раніше в нормати-
вних документах держдепартаменту з контролю якості, у реєстрі 
харчових продуктів, не використовувалася назва «кетчуп» — 
найближчим аналогом була назва «томатний соус». 
Компанія «Чумак» успішно пролобіювала запровадження те-
рміна «кетчуп», і стала випускати перший кетчуп в Україні. 
До цього часу відноситься і початок участі компанії у суспіль-
ному житті регіону. «Чумак» став постійним генеральним спон-
сором «Таврійських ігор», найбільшого музичного фестивалю 
України. Це було вираженням подяки Південному регіону, який в 
давнину називали «Таврія». 
1997 р. — мережею дистрибуції компанії «Чумак» була охоп-
лена вся Україна. Компанія купує друге виробництво - стару кон-
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сервну фабрику в Скадовську Херсонської області. Після повної 
реконструкції фабрики компанія «Чумак» змогла почати переро-
бку стиглих херсонських помідорів протягом декількох годин пі-
сля збирання. Також компанія створила перший майонез євро-
пейської якості в Україні. Майонез «Справжній» мав великий 
успіх на ринку і у споживачів. 
Цей рік став початком співпраці з McDonalds: компанія стала 
їх першим постачальником на території СНД. Спочатку огірки, а 
потім кетчуп і майонез — продукти, які стали постійно постача-
тися в McDonalds. 
1998 р. — компанія «Чумак» купила ще дві виробничі фабри-
ки в Каховці — цього разу для виготовлення соняшникової олії. 
Одна з них, покинута фабрика з виробництва залізобетонних кон- 
струкцій, була перетворена в сучасний завод з виробництва со-
няшникової олії протягом шести місяців. Це був перший завод з 
виробництва соняшникової олії такого рівня в регіоні. 
1999 р. — «Чумак» впроваджує нову екологічно чисту упако-
вку — «Еколін», яка поєднує природний карбонат і пластик. Була 
випущена перша пляшка соняшникової олії «Чумак», і компанія 
швидко посіла друге місце на ринку бутильованої соняшникової 
олії в Україні. 
Компанія зробила великий внесок у поліпшення технології 
вирощування овочів усього Херсонського регіону, вперше пред-
ставивши на Україні систему крапельного зрошення. З Швеції 
були привезені труби для системи зрошення, щоб покрити 20 гек- 
тарів землі. Систему встановили на полі, яке компанія взяла в 
оренду. Результати вражали: місцеві фермери змогли зібрати  
80 тонн томатів з одного гектара. Це вдвічі перевищило рекорд 
радянських часів, і було в п’ять разів більше, ніж збирали раніше 
до встановлення системи зрошення. 
Наприкінці року, згідно з опитуванням, проведеним газетою 
«Київські Відомості», «Чумак» був визнаний одним з найвідомі-
ших брендів в Україні. На цей час компанія виробляла близько  
80 видів продукції в різних категоріях, які враховували смаки і 
звичаї українських споживачів. 
Нове тисячоліття 
2000 р. — у цьому році, на зламі двох століть, компанія виро-
сла на 78 % як результат вдалої роботи команди продажу і прави-
льного позиціонування продукції. «Чумак» володіє найбільшим  
у Європі полем огірків. Цього ж року обидві фабрики з перероб-
ки соняшникової олії злилися в одну — «Chumak Oil». 
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«Чумак» також розпочав співпрацю з провідною аргентинсь-
кої харчовою компанією «Molinos de la Plata», виробляючи соня-
шникову олію під торговою маркою «Molinos». 
2001 р. компанія запустила найбільший в країні завод для пе-
реробки томатів на місці старого консервного заводу в Скадовсь-
ку. Це була єдина фабрика в Україні з повним циклом виробницт- 
ва — від свіжих томатів до кінцевого продукту. «Чумак» став 
єдиним виробником томатного соку зі свіжих томатів, а не з то-
матного концентрату. 
«Чумак» створив свою другу торговельну марку — «Дари-
на», в якій поєдналися добра якість і «розумна» ціна. З «Дари-
ни» «Чумак» почав випуск продукції в популярній для України 
упаковці «дой-пак». Високий рівень якості виробництва ком-
панії було ще раз підтверджено тим фактом, що компанія ви-
грала тендер на виробництво кетчупу «Calve» для компанії 
«Unilever». 
2002 р. — протягом цього року кетчуп «Чумак» двічі вигравав 
конкурс «Вибір року». У тому ж році уряд України нагородив 
«Чумак» медаллю «За відродження України» першого ступеня за 
«Значний внесок компанії в економіку України». 
У цей період компанія знайшла кількох важливих партнерів. 
Співпраця з «Оркла Фудз» стало початком нового етапу в розви-
тку харчового виробництва «Чумак», збагативши компанію ціка-
вим досвідом у царині маркетингу і продажу. 
2003 р. — компанія «Чумак» запропонувала споживачам тома-
тну пасту в новій зручній упаковці Tetra Classic. «Томатна пірамі-
дка» стала однією з найпопулярніших упаковок томатної пасти в 
Україні, позаяк була оптимальною одноразової порцією томатної 
пасти для багатьох українських страв. 
Потім була запущена лінійка консервованих продуктів премі-
ум — якості, яка включала аджику, солодкий перець і черрі-
томати. 
У грудні 2003 року компанія «Чумак» почала випуск кетчу-
пів у м’якій упаковці (дой-пак), які швидко завоювали популяр-
ність серед українців завдяки високій якості та неперевершено-
му смаку. 
У Києві було відкрито офіс компанії, де розміщуються відділ 
маркетингу і відділ Продажу. 
2004 р. — обсяги продажу компанії значно зросли, а бренд 
«Чумак» став відомий широкій аудиторії завдяки зростанню ме-
режі продажу та випуску нових продуктів. 
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Були запущені у виробництво майонез «Справжній» і «Про-
ванс» у 200 мл м’яких упаковках, що стало добрим конкурентним 
кроком. Лінійка продуктів була розширена двома майонезами: 
«Справжній легкий» і «Апетитний». Пізніше майонез «Чумак» 
«Справжній легкий» і «Апетитний» були представлені у відерцях 
1кг і 2 кг, що зробило ці продукти ще привабливішими для підп-
риємств громадського харчування. 
У травні стартувала оновлена лінійка кухарських соусів «Чу-
мак». Споживачам були запропоновані чотири різні смаки: кла-
сичний, з овочами, зі спеціями, з травами. Соуси маютьи великий 
успіх на ринку України. 
2005 р. — «Чумак» посів значні ринкові частки за всіма осно-
вними категоріями. Головними новинами стали нові різновиди 
кетчупу і майонезу, а також цільові пропозиції для підприємств 
громадського харчування. 
«Чумак» узяв участь у розробці ринку соусів-приправ, запус-
тивши дві лінійки нових продуктів: соуси-приправи і салатні за-
правки «Салат+». 
2006 р. — рік запуску нової рекламної кампанії, сфокусо- 
ваної на тому факті, що кетчупи тм «Чумак» — єдині україн- 
ські кетчупи без консервантів і барвників, доступні в м’якій 
упаковці. 
2007 р. — компанія «Чумак» вводить в експлуатацію в Кахо-
вці (Херсонська область) найбільший у Центральній і Східній 
Європі завод з переробки свіжих томатів. У зв’язку з пуском 
нового заводу, з метою збільшення ефективності переробки то-
матів та підвищення якості продукції, компанія «Чумак» прийн-
яла рішення припинити переробку томатів на Скадовському 
консервному заводі. 
Для переробки томатів на заводі «Чумак» застосовуються об-
ладнання та технології провідних європейських виробників, що 
забезпечує виняткову ефективність переробки томатів і високу 
якість продукції. 
2008 р. — потужність заводу з переробки томатів збільшилася 
вдвічі і сягнула 2500 тонн томатів щодня. Крім того, компанія 
«Чумак» впровадила нову технологію з виробництва майонезу 
без консервантів. 
У березні 2008 р. інвестиційна компанія Dragon Capital, East 
Capital Bering Ukraine Fund спільно тримають 70 % акцій компа-
нії «Чумак» у одного з її засновників - Професора Ганса Раузінга 
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(Hans Rausing). Цього ж року було завершено будівництво нового 
офісу у Каховці. 
2009 р. — «Чумак» будує в Каховці завод з виробництва ма-
каронів. На підприємстві виготовляються найбільш популярні 
серед українських споживачів види макаронів: «Трубочки», 
«Пір’я», «Спіральки», «Черепашки», «Вермішель», «Ріжки». В 
асортименті ТМ «Чумак» макаронні вироби з’явилися в 2006 ро-
ці, однак до 2010 продукція цієї товарної категорії імпортувалася 
виключно в Росію. Будівництво нової фабрики було розпочато  
в 2009 році і закінчено в 2010. Інвестиції в проект становили  
$3 млн. 
Також випускається абсолютно новий для українського ринку 
продукт - спагетті-соуси для макаронів. Усього існує чотири види 
спеціальних соусів — «Арабиата», «Боскайола», «Наполітана», 
«Італійський болоньєз». Усі соуси мають інформативну упаков-
ку, яка розповідає про їх склад, а також про кращий спосіб їх по-
дання. 
Розпочато випуск нового виду майонезу — «Провансаль». Це 
класичний майонез, з гострими нотками смаку та 67-відсотковою 
жирністю, зроблений на основі традиційних рецептів кухарів з 
Провансу. 
Запущені також нові види кетчупів «З паприкою» і «З часни-
ком». Крім того, споживачам запропоновано популярні томатні 
соуси: “Гострий» і «Томатний». 
 
 
Питання для обговорення: 
 
1 Визначте, які види змін були присутні в 
процесі розвитку компанії і в чому саме вони 
виражалися?  
2. Яким, на вашу думку, змінам слід приді-
лити увагу топ-менеджменту на сучасному 
етапі діяльності компанії? 
3. Сформуйте концепцію управління змінами компанії «Чу-











































Два моменти, про які необхідно пам’ятати для 
вибору стратегії розвитку: «чим сильніше Ви тис-
нете, тим сильнішеим є опір», а також «легка зміна 
в управлінні та, яка проходитиме з мінімальним 
опором».  
Мета ділової гри: придбати навички визначення та аналізу 
чинників, що впливають на ефективність управління змінами; 
16.3. 
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освоїти технологію здійснення змін, з допомогою якої можна 
вплинути на ситуацію або підштовхнути її до певного розвитку.  
Рекомендації для проведення ділової гри. Навчальна група ді-
литься на чотири команди по 4—7 осіб. Термін проведення: 1 го-
дина.  
Необхідні засоби:  
— квадратний або круглий стіл у зручній кімнаті, на якому 
можна розкласти 20 карток формату А5 так, щоб вони не перек-
ривали одна одну;  
— 28 непрозорих карток формату А5 з написом на кожній з 
них завдання для всіх етапів ділової гри (другий етап — 4 карти, 
третій етап — 4 картки, четвертий етап — 20 карток);  
— одна копія додатка 1 до ділової гри для кожного учасника;  
— дошка, папір і крейда, щоб можна було робити позначки.  
Вступ у гру. Модератор роз’яснює учасникам ділової гри її 
мету, зміст і порядок проведення. Перед початком гри модератор 
формує картки із завданнями для всіх етапів гри і розкладає їх на 
столі текстом вниз.  
Етап 1: «Дискусія». Модератор ставить питання для дискусії, 
а перша команда, готова відповідати, обирає спікера, який дає ві-
дповідь на поставлене питання.  
Питання для обговорення в рольових групах, відповіді на які є 
допоміжними і напрямними у проведенні етапів ділової гри:  
1. Чи справді можна зменшити вплив будь-яких сил, які стри-
мують зміни, без зниження дії сил, що спонукають до змін? 
2. Чи можна підштовхнути розвиток змін якимось чином так, 
щоб не збільшувався опір? 
3. Чи можна створити будь-який додатковий напрям для сил, 
які стримують зміни, так, щоб спрямовувати їх до нової мети?  
4. Чи є занадто сильний тиск з боку ініціатора змін? Чи мож-
лива така ситуація, що опір змінам піде нанівець у разі ослаблен-
ня тиску в цьому напрямі?  
Відповідь за кожне питання оцінюється модератором гри від  
1 до 5 балів залежно від правильності і логічності відповіді.  
Етап 2: «Стадії процесу організаційних змін». На практиці 
фахівцями пропонується модель процесу організаційних змін, що 
включає чотири стадії: заперечення, ухилення, виконання і підт-
римка. Модератор гри пропонує спікерам команд витягнути один 
з чотирьох аркушів, на яких з іншого боку вказана стадія процесу 
організаційних змін. Після цього команди протягом  
10 хв. повинні підготувати міні-презентацію кожної стадії із за-
значенням практичних прикладів.  
 221
Презентацію кожної команди оцінюють інші команди-глядачі, 
визначаючи кращий виступ у 15 балів, середній рівень — 10 ба-
лів і низький — 5 балів. При цьому команди-глядачі не можуть 
давати однакову оцінку двом командам, а повинні визначити 
найкращий і найгірший виступ, крім їх власного.  
Етап 3: «Моделі управління змінами на підприємстві». Мо-
дератор гри пропонує спікерам команд витягнути один з чотирьох 
аркушів, на яких з іншого боку вказано назву моделі управління 
змінами на підприємстві (модель змін Курта Левіна, «силове по-
ле», ADKAR або EASIER). Спікери команд отримують завдання і 
тільки після того, як вони опинилися на своїх місцях у командах, 
можуть відкрити його. Команда, яка першою дасть правильну ха-
рактеристику відповідної моделі, отримує 10 балів, друга — 8 ба-
лів, третя — 6 балів і четверта — 4 бали, за умови правильності ві-
дповіді. Якщо відповідь неповна або має неточності, то модератор 
може знизити оцінку на 2—4 бали.  
Етап 4: «Техніки управління змінами, яких потрібно уни-
кати», основною метою якого є вивчення технік управління змі-
нами, що мають негативні наслідки застосування.  
На столі двадцять карток, розподілених на дві частини. На де-
сяти з них вказані назви технік управління змінами, на інших де-
сяти — їх зміст. Картки повинні бути непрозорими.  
Учасникам гри потрібно знайти пов’язані пари карток, сфор-
мувати повне визначення кожної техніки.  
Команди змагаються одна з одною. Та команда, яка набере біль- 
ше балів, перемагає. Рахунок веде модератор.  
Крок 1: знайомство з технікою проведення змін. Кожному з 
учасників ділової гри надається можливість ознайомитися з різ-
ними техніками проведення змін (Додаток 1 до гри) протягом  
10 хв, після чого матеріал повертають керівнику.  
Крок 2: пошук відповідної парної комбінації карт. Кожна ко-
манда за чергою перевертає і показує всім учасникам спочатку 
картку з назвою техніки, а потім навмання взяту картку з описом, 
щоб члени обох команд могли їх бачити. Якщо члени команди 
вирішать, що знайшли пару (консультації можливі), тоді картки 
здають модератору. Якщо ці картки справді формують правильне 
визначення техніки, то модератор записує присуджені команді 
бали на дошці і вилучає ці дві картки з гри. За першу пару ко-
манді записується 10 балів, за другу 9 і т. д. Після цього команда, 
яка вгадала, має право на наступний хід. Якщо пара була підібра-
на невдало, то картки повертаються назад на стіл, і команді запи-
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сується мінус 5 балів. Якщо команда вважає, що карти не є па-
рою, просто кладуть їх на стіл.  
Усі члени команди повинні за чергою відкривати карти.  
Крок 3: завершення та підсумки даного етапу гри. Повторне 
ознайомлення з Додатком 1 до ділової гри. Наведення прикладів 
використання технік зі свого життєвого досвіду та аналіз причин 
їх використання. Аналіз негативних сторін цих технік.  
Підбиття підсумків ділової гри. На завершення модератор 
має підрахувати бали, отримані командами протягом усіх етапів 
ділової гри, і визначити переможця.  
Формальне завершення для наведеної ділової гри не обо- 
в’язкове, однак по закінченні її учасники повинні бути впевнені, 
що мета, яка ставиться, досягнута або принаймні в цьому напрямі 
спостерігається значний прогрес.  
Додаток 1 
 
Техніки управління змінами, яких слід уникати 
Каскад. Концентрація відповідальності за зміни повністю на мене-
джерах або старшому персоналі, і надія на те, що зміни виявляться самі 
по собі. 
Вулкан. Робота з блискучим молодим персоналом у надії на те, що 
він дасть новий заряд енергії та посилить зміни на високих рівнях, де 
менеджери або старший персонал старанно працюють по-старому. 
Квіткове шоу. Посилення позитивного прийнятного в колективі імі-
джу і підтримання його, щоб стати яскравим і запам’ятовуватися «мо-
делями» для змін. 
Роздача слонів. Присудження «призів» — обладнання, офісу, зруч-
них чергувань, робочих методів — як нагороди тим, хто міг би чинити 
опір змінам. 
Глибинна бомба. Видалення неефективного персоналу шляхом від-
рядження його на комплексні тренінгові програми, з якими він явно не 
впорається. 
Мюслі. Забезпечення безлічі не пов’язаних між собою тренінгів - 
належать до змін, але не мають єдиного плану і загальних цілей. 
Перерозпилення. Називання чогось добре відомого новим ім’ям та 
перенавчання у зв’язку з цим всього відділу. 
Аромат місяця. Постійні тренінги всього персоналу, що проводять-
ся через регулярні відтини часу в різноманітних формах і з використан-
ням тих методів роботи, введення яких теоретично здатне викликати 
найбільший опір. 
Аркади. Постійне введення комплексних, потужних, нових техноло-
гічних систем, мотивоване тим, що це найбільш ефективні методи ро-
боти і всі, хто візьме участь у їх впровадженні, в будь-якому випадку 
залишаться у виграші 
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Чарівна паличка. Менеджери, які керують змінами, часто мріють 
про неї. Вона дозволяє: змінити людей за ніч; навчити людей робити ті 
речі, до яких раніше вони вважали себе нездатними тощо. 
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 етапи та суб’єктів професійного підбору співробітників; 
 технологію розробки вимог до кандидатів на вакантні 
посади; 
 джерела поповнення персоналу організації; 
 методи збору та аналізу інформації про кандидатів на 
вакантні посади; 
 технологію оцінювання кандидатів на вакантні посади; 
 правові аспекти наймання співробітників на роботу; 





 розподіляти обов’язки між посадовими особами, залу-
ченими до процесу добору персоналу в організації; 
 розробляти компетенції та інші вимоги до кандидатів на 
вакантні посади; 
 залучати кандидатів на вакантні посади з використан-
ням внутрішніх і зовнішніх джерел; 
 збирати та аналізувати інформацію про кандидатів на 
вакантні посади; 
 організовувати процедури оцінювання кандидатів на ва-
кантні посади; 
 організовувати процедури введення в посаду та адапта-







1) Розгляньте картинки. З якими процесами 
управління персоналом вони у Вас асоціюються? 
Придумайте підпис до кожної картинки.  
2) Що Ви розумієте під терміном «добір персона-
лу»? Яке значення даного процесу в забезпеченні стабільності та 
ефективності діяльності підприємства? Обґрунтуйте свої міркування. 
   





№ Організаційно-управлінські  види робіт 
Кількість дій  





1 Розрахунок грошової готівки 500 1 
2 Облік доходів та витрат підпри-ємства 3000 0,5 









Фонд робочого часу одного працівника за місяць згідно з кон-
трактом, год. 170 
Коефіцієнт витрат робочого часу на додаткові роботи 1,3 
Коефіцієнт витрат робочого часу на відпочинок 1,12 
Коефіцієнт перерахунку явочної чисельності у спискову 1,1 
Час на роботи, що не враховані в планових розрахунках, год. 200 
Фактична чисельність персоналу підрозділу, осіб 30 
 
Постановка завдання   
На основі вихідних даних розрахуйте чисельність адміністра-
тивно-управлінського персоналу. 
Методичні вказівки  
Чисельність адміністративно-управлінського персоналу (Чауп) 



















де mi — середня кількість певних дій (розрахунків, аналізу, оброб- 
ки замовлень тощо) у межах і-го організаційного-управлінського 
виду робіт за встановлений період; 
ti — час, необхідний для виконання одиниці т у межах органі-
заційно-управлінського виду робіт; 
T — робочий час фахівця згідно з трудовим договором (конт-
рактом) у відповідний проміжок часу, прийнятий у розрахунках; 
kн. р. ч. — коефіцієнт необхідного розподілу часу; 
kф. р. ч. — коефіцієнт фактичного розподілу часу; 
tp — час на різноманітні роботи, які неможливо врахувати в 
попередніх планових розрахунках. 
 
пврдчрн КККk ⋅⋅= ..... , 
 
де Кд.р. — коефіцієнт, що враховує витрати часу на додаткові ро-
боти (1,2 — 1,4); 
Кв. — коефіцієнт, що враховує витрати часу на відпочинок 
впродовж робочого дня (1,12); 
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Кп. — коефіцієнт перерахунку явочної чисельності у спискову; 
Кф.р.ч. — відношення загального фонду робочого часу підроз-
ділу до часу ti × mi. 
 
Задача «Визначення чисельності персоналу  




На основі вихідних даних розрахувати чисель-
ність персоналу за нормами обслуговування. 
 





1 Завантаження агрегата 0,02 60 
2 Контроль робочого процесу 0,08 120 
3 Вивантаження агрегата 0,03 60 
 
• Кількість агрегатів — 8; • режим роботи агрегатів — двозмінний; • кількість агрегатів, що працюють у першу зміну, — 8; • кількість агрегатів, що працюють у другу зміну, — 4; • корисний фонд часу одного працівника за зміну — 7 год; • час на додаткові операції з обслуговування агрегата — 





Чисельність персоналу за нормами обслуговування розрахо-







де Kn — коефіцієнт перерахунку явочної чисельності у спис-
кову. 

















де Ткор — корисний фонд часу одного працівника за день або  
зміну; 
n — кількість видів робіт з обслуговування агрегата; 
ti — час, необхідний на виконання однієї операції на i-му виді 
робіт; 
ni — кількість операцій на i-му виді робіт, що виконується 
протягом одного робочого дня або зміни; 
Тд — час виконання додаткових робіт з обслуговування агре-
гата, що не включаються в ti, год. 
Коефіцієнт завантаження = Nзаг / Nмакс, 
де Nзаг. — загальна сумарна кількість агрегатів, які працюють у 
певний період, включаючи всі зміни роботи; 
Nмакс — кількість агрегатів, які працюють за той же період ча-
су в найбільш завантажену зміну. 
 
Ситуаційна вправа  
«Визначення потреби відділу продажу у персоналі» 
 
Вихідні дані 
Керівник відділу продажу компанії «Логіка», що 
розробляє та реалізує прикладні програмні продук-
ти, отримав прогноз обсягу реалізації на наступний 
рік, згідно з яким попит на продукцію збільшиться на 20 % (у по-
стійних цінах) і становитиме 5 млн грн. За результатами марке-
тингових досліджень збільшення очікується завдяки розширенню 
на 10 % наявного напряму — розробка та реалізація цільових 
комп’ютерних програм на замовлення організацій, а також за  
рахунок реалізації типових програм, призначених для масового 
ринку.  
Розробкою програмних продуктів займається 18 ІТ-фахівців, у 
відділі продажу працюють 5 комерційних агентів, 2 асистенти та 
секретар. Кожен агент здійснює пошук потенційних замовників і 
продаж продукції на закріпленій за ним території, асистент надає 
технічну підтримку двом агентам, секретар вирішує питання ді-




За поточний рік обсяги реалізації продукції «Логіки» зросли 
на 25 %, а чисельність співробітників відділу продажу збільши-




Визначте потребу відділу продажу в персоналі. 
 
Система добору персоналу за компетенціями  
(практичний приклад) 
 
Мета — сформулювати професійні вимоги до 
працівника відповідно до особливостей організації 
(підприємства) з метою добору з кількох кандида-





1. Ознайомтесь із досвідом побудови системи добору персо-
налу за компетенціями на прикладі компанії «Мірфак» (Практич-
ний приклад). Здійсніть її оцінку, визначте недоліки, запропо-
нуйте шляхи удосконалення. Окресліть можливості її застосуван- 
ня на інших підприємствах. 
2. Командою визначте організаційно-правову форму організа-
ції (підприємства) та охарактеризуйте зміст загальної стратегії 
розвитку й особливості персонал-стратегії. 
3. Побудуйте методом «мозкового штурму» професійну мо-
дель робочого місця (табл. 1). 
4. Підготуйте оригінальне рекламне оголошення про вакансію 
в газету обсягом не більше 30 слів. 
5. Припустимо, попередній відбір кандидатів відбувся, і у 
Вас є 3 найкращі кандидати на вакантну посаду. У компанії 
прийнятий метод кінцевого відбору за компетенціями. Здійсніть 
розробку основних елементів системи добору за компетенціями 
на дану посаду. Зокрема, розробіть «Картку інтерв’ю за компе-
тенціями» (табл. 2) на цю ключову посаду для Вашого підпри-
ємства. 
Головним Вашим завданням є розробка системи компетенцій 
для даної посади, за якими буде здійснюватись остаточний відбір 




ПРОФЕСІЙНА МОДЕЛЬ РОБОЧОГО МІСЦЯ 
Елемент Характеристики * Ваговий коефіцієнт 
1. Біографічні дані   
2. Досвід працівника   
3. Професійні знання   
4. Професійні вміння   
5. Особистісні якості   
6. Психологія особистості   
7. Здоров’я і працездатність   
8. Рівень кваліфікації   
9. Службова кар’єра   
10. Хобі (захоплення)   
11. Шкідливі звички й недоліки   
12. Організація праці   
13. Оплата праці   
14. Соціальні блага   
15. Соціальні гарантії   
Разом  1,0 
 
* Конкретні характеристики вписуються кожною групою. 
 
Таблиця 2 




Питання/ситуація Параметри бажаної відповіді Компетенція Коментарі 
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ПРАКТИЧНИЙ ПРИКЛАД  
ПОБУДОВА СИСТЕМИ ДОБОРУ ПЕРСОНАЛУ  
ЗА КОМПЕТЕНЦІЯМИ В КОМПАНІЇ «МІРФАК» 
 
Організація в компанії системи добору персоналу за компетен- 
ціями — завдання досить непросте, трудомістке і витратне за ча-
сом. Однак саме системний підхід дозволяє менеджерам з персо-
налу вибудовувати в компанії «Мірфак» єдину систему пошуку, 
добору та оцінювання співробітників, грамотно організовувати 
відбір кандидатів на вакантні посади, а їх майбутнім керівникам 
вказує напрям подальшого професійного розвитку нового співро-
бітника. 
У період інтенсивного розвитку компанії «Мірфак» ми вели 
досить жорстку боротьбу за кращих (найкваліфікованіших і ус-
пішніших) кандидатів на ринку праці. Тоді керівництву стало 
зрозуміло, що керівники підрозділів вже не справляються з цим 
завданням самостійно, тому передали цю функцію професіона-
лам — співробітникам новоствореного департаменту роботи з 
персоналом. 
Ми почали з того, що провели опитування керівників структур- 
них підрозділів. Зокрема, їм ставили питання: 
• Як, на їхню думку, повинен бути організований добір пер-
соналу в компанії? 
• Яким чином мінімізувати витрати їх часу на відбір канди- 
датів? 
• Які критерії допомогли б їм під час прийняття рішень про 
наймання? 
Після детального аналізу інформації департамент роботи з пер- 
соналом запропонував розробити та впровадити в компанії «Мір- 
фак» єдині правила добору. Ідея була підтримана на всіх рівнях 
управління. Насамперед, необхідно було звести до мінімуму ви-
трати часу керівників підрозділів на відбір кандидатів. Для цього 
були розроблені критерії оцінювання кандидатів на вакантні по-
сади і створений образ «ідеального працівника» для кожної поса-
ди. Ми також розробили необхідні інструменти (анкети, шкали 
оцінки, тести, списки питань для інтерв’ю тощо) та описали пос-
лідовність дій для всіх учасників добору. Усі ці напрацювання 
були зведені в єдиний документ — «Процедура пошуку, добору 
та відбору персоналу», що допомогло інтегрувати процес добору 
в загальну систему управління персоналом у компанії «Мірфак». 
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До моменту розробки даної процедури в Компанії вже стартував 
проект з розробки компетенцій посад. Розроблені компетенції 
необхідно було впровадити і в процес добору. 
На фінальній стадії розробки процедура пошуку, добору та ві-
дбору персоналу була представлена всім керівникам підрозділів 
компанії «Мірфак». Після узгодження процедура була введена в 
дію. Основні завдання департаменту роботи з персоналом поля-
гали в контролі за її виконанням на всіх етапах і використання 
вже розроблених компетенцій у відборі кандидатів. 
Нині процес пошуку, підбору та відбору персоналу в компанії 
«Мірфак» складається з кількох етапів. 
Етап перший — попередній 
Керівник підрозділу, в якому потрібен новий співробітник, 
подає до департаменту роботи з персоналом заявку на добір. У 
заявці фіксується інформація про вакантну посаду: 
• назва посади та структурного підрозділу; 
• рівень підпорядкованості посади; 
• вимоги до претендента (освіта, досвід роботи, знання інозе-
мних мов, рівень володіння ПК); 
• характеристика посади, робочого місця та умов праці. 
Менеджер з добору знайомиться з посадовою інструкцією 
майбутнього співробітника, обговорює з керівником перелік ком- 
петенцій, необхідних на даній посаді, а також можливі шляхи 
пошуку і залучення кандидатів. 
Етап другий — залучення і первинний відбір кандидатів 
• складання та розміщення оголошення про відкриття вакансії; 
• розгляд резюме кандидатів, що відгукнулися; 
• проведення попередньої телефонної бесіди з метою первин-
ного відбору кандидатів. 
Це дуже важливий етап, оскільки з кількох десятків надісла-
них резюме необхідно відібрати ті, які максимально відповіда-
ють вимогам до посади: освіта (кваліфікаційний рівень), досвід 
роботи. Під час проведення телефонного інтерв’ю менеджер з 
персоналу уточнює мотив пошуку роботи та додаткові вимоги 
до посади (наприклад, знання спеціалізованих програм, інозем-
них мов). «Заочно» можна оцінити наявність у кандидата також 
таких якостей, як комунікабельність, навички ділового спілку-
вання, вміння переконувати, володіння технікою ведення теле-
фонних переговорів. 
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Етап третій — інтерв’ю за компетенціями 
До проходження співбесіди з менеджером з добору персоналу 
всі кандидати в нашій компанії заповнюють внутрішню анкету і 
за необхідності проходять тестування свого професійного рівня. 
Спільно з керівниками та провідними фахівцями підрозділів були 
розроблені тести для ряду посад. Тестові завдання підібрані на 
основі кваліфікаційних вимог до посад саме цієї організації. От-
же, в компанії розроблені і застосовуються тести для перевірки 
рівня знань: бухгалтера, економіста, внутрішнього аудитора, 




КАРТКА ІНТЕРВ’Ю ЗА КОМПЕТЕНЦІЯМИ  
НА ПОСАДУ МЕНЕДЖЕРА З РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОДУКЦІЇ 
(оптова торгівля) (фрагмент) 
Питання/ситуація Параметри бажаної відповіді Компе- тенція Коментарі 
Клієнт пред’являє вам 
претензії щодо термі-
нів доставки товару. 
Вони справді були по-
рушені, але ви не несе-
те за це відповідально-
сті. Як ви діятимете? 
• Висловить своє співчуття 
клієнту, пообіцяє розібра-
тися в даній ситуації, зро-
бить потрібні кроки 
• Проаналізує причини си-
туації 
• Внесе свої пропозиції 
службі доставки щодо якос-
ті обслуговування клієнтів 
(у разі випадку з дотри-
мання термінів доставки 
товару) 
• Буде контролювати дос-
тавку самостійно або до-








Як ваші постійні кліє-
нти дізнаються про но-
винки, умови роботи 
компанії? 
• Знає можливі варіанти ін-
формування клієнтів, може 
визначити найбільш ре-
зультативні методи в кож-
ній ситуації 
• Знає, яким чином слід ор-
ганізувати навчальні захо-









Питання/ситуація Параметри бажаної відповіді Компе- тенція Коментарі 
Що ви вважаєте ре-
зультатом своєї робо-
ти? 
• Чітко розуміє кінцевий 
результат своєї роботи: свій 
особистий результат і те, 
яким чином його праця 
впливає на загальний ре-
зультат діяльності всієї 
компанії (збільшення обся-
гу продажу, виконання пла-
ну продажу, прибуток, роз-
ширення дилерської мере-
жі, постійні клієнти ...) 
• Може описати процеси 
(хід) своєї роботи, взає-









Для визначення рівня розвитку компетенцій у кандидатів ме-
неджери департаменту роботи з персоналом розробили серію пи-
тань і ситуаційних кейсів, які були взяті з реального життя, з 
практичного досвіду співробітників компанії. Усі ці питання та 
кейси пройшли пробне «тестування» всередині компанії та були 
затверджені для використання під час проведення інтерв’ю. Це 
дозволяє вже на першій співбесіді «приміряти» особисті якості, 
моделі поведінки та досвід кандидата до вимог (компетенцій) 
конкретної посади в нашій компанії. 
 
Інтерв’ю за компетенціями — це низка питань, призна-
чених для отримання інформації про кандидата за конк-
ретними критеріями, пов’язаним зі змістом роботи. Та-
ким чином, інтерв’ю за компетенціями дозволяє з’ясу- 
вати, чи сформовані у людини необхідні компетенції 
 
Трапляється, що кандидат претендує на одну посаду, а отри-
мує пропозицію зайняти іншу, більш відповідну йому (за компе-
тенціями). Співбесіда за компетенціями дозволяє нам точніше 
виявити відповідність кандидата тій чи іншій посаді, а тим, хто 
«сумнівається», допомогти визначитися зі своєю подальшою 
професійною реалізацією. 
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Після завершення інтерв’ю менеджер з персоналу оцінює рі-
вень розвитку необхідних компетенцій, використовуючи спеціа-
льно розроблену форму і шкалу оцінок. За результатами комп- 
лексної оцінки кандидата менеджер з підбору приймає рішення 




рівня компетенцій та професійно-технічних знань 
менеджера з реалізації продукції (оптова торгівля) 
 
Бланк заповнює керівник. Будь ласка, уважно вивчіть запро-
понований перелік професійних і особистісних якостей, а також 
шкалу оцінки (додається до форми). Використовуючи перелік, 
постарайтеся максимально об’єктивно оцінити кандидата *. 
 
П.І.Б. кандидата  ________________________________________  
 
Підрозділ  ______________________________________________  
 
Вакансія __________________ Дата «____»__________ 20___ рік 
 
№ Основні компетенції 
Оцінка 
Коментарі 
5 4 3 2 
Менеджерські / управлінські якості 
1 Уміння керувати (людьми / процесами)           
2 Уміння і прагнення навчати           
Індивідуальні якості 
3 Висока здатність до навчання           
4 Стресостійкість           
5 Комунікабельність           
6 Уміння працювати в команді           
7 Спрямованість на результат           
8 Комерційне мислення           
9 Системне мислення           
Якість обслуговування клієнтів 
10 Клієнтоорієнтованість           
11 Оперативність           
12 Розвиток партнерів/клієнтів           
 236
Закінчення табл. 
№ Основні компетенції 
Оцінка 
Коментарі 
5 4 3 2 
Ставлення до роботи 
13 Лояльність           
14 Відповідальність           
15 Ініціативність           
16 Прагнення до саморозвитку           
Професійно-технічні знання      
1 Технічні знання і навички      
2 Знання ПК      
3 Знання технік продажу       
* Шкала оцінювання компетенцій: додається до форми оцінювання  
Підпис та П.І.Б. керівника  _________/___________________/  
Приклад 3 
ШКАЛА ОЦІНЮВАННЯ КОМПЕТЕНЦІЙ МЕНЕДЖЕРА ДЕПАРТАМЕНТУ  
РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОДУКЦІЇ 

































льності свої та 
інших учасни-
ків процесу 











• Уміє ставити 






























• Не вміє деле-
гувати повно-
важення 
• Не вміє пла-









































• Розуміє цілі, 
поставлені 
компанією 






































































































Етап четвертий — момент прийняття рішення 
Цей етап настає після успішного завершення тестування, оці-
ночних процедур та інтерв’ю. Менеджер департаменту роботи з 
персоналом разом із керівником структурного підрозділу, де пот-
рібен співробітник, ще раз аналізують результати інтерв’ю всіх 
кандидатів, обговорюють їх сильні і слабкі сторони, оцінюють 
потенціал кожного. Далі керівник підрозділу приймає рішення, 
кого з кандидатів запросити на вакантну посаду в компанію. Ме-
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неджер з добору персоналу збирає рекомендації з попередніх 
місць роботи відібраного кандидата. 
Після проведення усіх формальних процедур і заповнення не-
обхідних документів кандидат оформлюється на роботу. З цього 
моменту він стає співробітником компанії. 
Етап п’ятий — заключний: проходження новачком випробу-
вального терміну 
Успішне проходження новачком випробувального терміну за-
вершує процес добору співробітника на вакантну посаду. 
Після закінчення випробувального терміну кожен новий спів-
робітник проходить атестацію за компетенціями, в ході якої пе-
ревіряється рівень розвитку необхідних компетенцій та профе-
сійно-технічних знань. За необхідності після проходження 
атестації для співробітника складається план індивідуального 
професійного розвитку строком на три-шість місяців. Головне зав- 
дання — сформувати у нього необхідні компетенції, знання та 
навички на належному рівні в найкоротші терміни (залежно від 
посади). Наприкінці встановленого періоду працівник проходить 
повторну атестацію. 
З введенням єдиної системи управління персоналом в компа-
нії і для добору, і для атестації використовується одна й та сама 
форма оцінювання, за допомогою якої оцінюємо рівень розвитку 
компетенцій у всіх: і кандидатів, і новачків, і співробітників, які 
давно працюють. 
Розроблені компетенції в компанії допомагають менеджеру з 
персоналу відібрати кваліфікованих фахівців, які, успішно прой-
шовши період адаптації, легко увійдуть у колектив компанії. 
 
Прямий пошук вузьких технічних фахівців  
 
 
Постановка завдання  
Вашій компанії на ключові посади потрібно підібрати фахів-
ців з вузькою технічною професійною підготовкою. Ознайомтесь 
17.6. 
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із досвідом прямого пошуку вузьких технічних фахівців. Здійс-
ніть оцінку пропонованого порядку дій, визначте переваги і не-
доліки, запропонуйте шляхи вдосконалення. Окресліть можливо-

























Менеджерам з персоналу знайомі труднощі, з якими стика-
ються підприємства, шукаючи технічних фахівців. Інженери і те-
хніки всіх напрямів дуже затребувані на ринку праці, і знайти їх 
украй складно. 
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В основному добір вузьких технічних фахівців на промисло-
вих підприємствах ведеться методом прямого пошуку (за склад-
ністю цей процес часом не відрізниш від Executive search). 
Для успішної реалізації проекту «Пошук фахівця N» необхід-
но діяти за планом: 
1. Чітко описати вимоги до вакансії 
Найважливішими критеріями для технічних фахівців, як пра-
вило, є: 
• Профільна освіта. Це значущий критерій у доборі молодого 
фахівця або фахівця з невеликим досвідом роботи. Для досвідче-
ного або вузькопрофільного фахівця визначальним стає наявність 
відповідного практичного досвіду. 
• Досвід роботи. Що відразу привертає нашу увагу — наяв-
ність досвіду роботи на великому підприємстві на подібній по-
саді. Необхідно також відстежувати, з якими завданнями стикав- 
ся за родом своєї діяльності кандидат. Наприклад, якщо одним 
із ключових завдань для нього ми плануємо розробку проекту 
реконструкції цеху на підприємстві, а у кандидата за плечима 
немає досвіду роботи в аналогічних проектах (або він украй не-
значний), це не той кандидат, який потрібен. 
• Особистісні характеристики. Розглянемо важливість цього 
критерію на прикладі такої компетенції, як «відкритість до но-
вого». Якщо знають, що в компанії очікуються зміни, але все ж 
приймають на роботу кандидата з низьким рівнем розвитку да-
ної компетенції, то слід готуватися до труднощів. Швидше за 
все, такий працівник буде: 1) важко сприймати зміни, 2) всіляко 
їм чинити опір. Здійснюючи опір змінам, співробітник може 
зривати плани компанії, гальмувати її розвиток. 
Опис вакансії — це зона відповідальності керівника структур-
ного підрозділу (а не менеджера з персоналу), де є потреба у фа-
хівцеві. Чим якісніший опис, тим ефективнішим буде пошук. Од-
нак відповідальність керівника за підготовку опису та заявки не 
означає, що рекрутер не несе відповідальності за свою роботу. 
Якщо в описі є суттєві прогалини, рекрутер повинен у спілкуван-
ні із замовником прояснити всі проблемні моменти. Інакше — за 
відсутності чіткого уявлення про бажаного кандидата не буде і 
ясності, в якому напрямі потрібно вести пошук. 
2. Описати вимоги до кандидата, скласти «профіль посади» 
Окремо варто вказати оптимальний варіант і «межі прийнят-
ності». Безумовно, це завдання для спільної роботи керівника та 
рекрутера. Як правило, керівник дає ключову інформацію, а фа-
хівець з добору систематизує її та уточнює. Необхідно також ро-
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зуміти, що вимоги окреслюють «ідеального кандидата». У реаль-
ності завжди доводиться мати справу з неповним збігом кандида-
та з потрібним профілем. Тому діалог з керівником слід будувати 
у форматі: «А якщо не так, то який варіант буде прийнятним?» 
Часто керівник може прийняти деякі прогалини у професійній 
підготовці, але не недоліки або особистісні особливості кандида-
та. Будь-якого прийнятого співробітника (навіть найбільш квалі-
фікованого) неминуче доведеться додатково навчати й адаптува-
ти; кожен керівник розуміє, що новачка потрібно вчити особли- 
востям роботи саме в цій компанії, специфіці комунікацій тощо. 
Але набагато складніше навчити, наприклад, флегматичну люди-
ну швидко мислити і миттєво реагувати на мінливі умови або хо-
лерика — не брати близько до серця критичні висловлювання за-
мовників. А значить, високий ризик того, що неправильно піді- 
брана людина «не приживеться». 
3. Скласти заявку на добір фахівця 
У заявці обов’язково слід вказати коло основних завдань, з 
якими доведеться стикатися співробітнику у своїй діяльності. Це 
робить замовник (у нашому випадку — керівник). Особливо пот-
рібно виокремити такі пункти: 
• пріоритетні завдання; 
• масштабність завдань; 
• необхідні для виконання поставлених завдань знання та на-
вички; 
• рівень відповідальності співробітника на даній посаді. 
Наприклад, якщо ми підбираємо людину на позицію «проек-
тант агломераційного виробництва», то значущими характерис-
тиками для успішного кандидата будуть: 
• наявність досвіду роботи в проектуванні аглофабрик та / або 
агломераційних виробництв (з відповідним вимогам рівнем від-
повідальності); 
• навички співпраці з допоміжними службами в процесі реалі-
зації проекту. 
4. Визначити групу підприємств, співробітники яких можуть 
представляти інтерес 
Як правило, це підприємства однієї галузі або близькі за сфе-
рою діяльності. Наприклад, якщо ми добираємо фахівця на мета-
лургійний завод, то нам можуть бути цікаві люди з досвідом ро-
боти на підприємствах машинобудівної, хімічної або гірничо- 
добувної галузі — залежно від специфіки вакансії. 
5. З’ясувати наявність / відсутність спеціаліста потрібного 
профілю на тому чи іншому підприємстві 
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Для цього можна використовувати такі методи: 
• особисті контакти; 
• відстеження інформації з відкритих джерел (ділова преса, 
матеріали профільних конференцій, відомості з веб-сайтів ком-
паній та ін.); 
• розміщення інформації про вакансії поблизу підприємств-
конкурентів. 
Якщо нам потрібен кандидат на керівну посаду, підійде люди-
на, яка до того обіймала посаду заступника керівника відповід- 
ного підрозділу, або провідного спеціаліста. 
6. Встановити контакт з потрібною людиною 
Зустрітися особисто або переговорити телефоном. Під час по-
передньої бесіди з кандидатом рекрутер повинен виконати такі 
завдання: 
• співвіднести інформацію, яку людина розповідає про себе та 
свою діяльність, з викладеними в заявці вимогами до кандидата; 
• оцінити професійну компетентність фахівця. 
• оцінити наявність здібностей і вмінь керувати людьми (бути 
керівником); 
• з’ясувати наявність необхідного досвіду: стаж роботи, спеці-
алізацію підприємств, на яких кандидат працював, реалізовані 
проекти та ін.; 
• прояснити задоволеність роботою, готовність до зміни робо-
чого місця, виявити ключові мотиви. Необхідно розуміти: якщо 
людина пішла на контакт з представником іншої компанії, отже, 
на поточному місці роботи її щось не влаштовує. Тому потрібно 
вибудувати бесіду таким чином, щоб під час розмови виявити всі 
«делікатні» моменти і зрозуміти, які «плюси» має наша компанія 
порівняно з «мінусами» організації, де працює потенційний спів-
робітник. Серед таких «плюсів» і «мінусів» може бути не тільки 
рівень заробітної плати, а й рівень розвитку підприємства, мож-
ливості для професійного та кар’єрного зростання. Ось чому «на 
старті» пошуку рекрутерові доцільно позначити переваги своєї 
компанії як потенційного роботодавця. Для цього можна заздале-
гідь підготувати своєрідну «візитну картку кращого роботодав-
ця», в якій вказати найбільш цікаві можливості, що відкривають-
ся перед працівниками вашої компанії. 
На початковому етапі контакту важливо делікатно «підлашту-
ватися» під людину, продемонструвати розуміння її особистої 
ситуації, підкреслити її цінність як фахівця, налаштувати на кон- 
структивне спілкування. Має сенс спочатку уточнити зону про-
фесійної та управлінської відповідальності людини, а потім вже 
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озвучити свої вимоги. Відповіді оцінюються на відповідність ви-
могам, описаним у профілі посади. 
 
Що найчастіше не влаштовує людей? 
1. Рівень підприємства не надає можливостей для розви-
тку потенціалу співробітників. Наприклад, самі працівники 
характеризують компанію як «тихе болото»: відсутність си-
стеми внутрішнього навчання (немає співпраці із зовнішні-
ми навчальними компаніями) і небажання висококваліфіко-
ваних керівників передавати досвід підлеглим не 
дозволяють людям реалізувати себе в професії. 
2. На підприємстві є сформоване ядро керівників, які не 
хочуть змін, не підтримують нові ідеї і прагнення більш мо-
лодих і активних співробітників. 
3. Цілі реорганізації та зміни бізнес-процесів залишають-
ся незрозумілими більшості співробітників, немає системи 
зворотного зв’язку від керівників до підлеглих.
 
• З’ясувати вимоги працівника до майбутнього роботодавця. 
Для того щоб зрозуміти, що очікує отримати фахівець, змінивши 
місце роботи, необхідно уважно вислухати, що він вважає «нега-
тивом» у компанії, де нині працює. Можна ненав’язливо підшто-
вхнути людину до відвертості такими питаннями: «Що Вас не 
влаштовує на нинішньому місці? Що б Ви вважали гідною ком-
пенсацією за свою роботу?». 
• Максимально зацікавити фахівця вакансією. При презентації 
вакансії для технічних фахівців важливими є: 
− «ім’я» (репутація) компанії; 
− масштабність і новизна завдань, виконання яких потрібне 
на цій посаді; 
− можливість професійного та кар’єрного зростання. 
Позитивний імідж компанії на ринку праці дуже допомагає 
рекрутеру у пошуку і «мотивуванні» кандидата. Репутація орга-
нізації завжди додає «ваги» пропозиції про співпрацю. 
Але не варто прагнути переконати кожного кандидата, що са-
ме у вашій компанії «йому буде краще» — необхідно завжди 
співвідносити цілі організації з пріоритетами, прагненнями, пот-
ребами конкретної людини. Це допоможе знайти «свого» співро-
бітника. Тому не слід прикрашати «внутрішньокорпоратив- 
ну реальність», адже це загрожує тим, що людина незабаром за-
лишить компанію. Однак і будь-які негативні відомості про підп-
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риємство та про потенційного керівника необхідно повідомляти 
максимально коректно, в нейтральному діловому тоні, подавати 
як факти і ніяк їх не коментувати. 
7. Перевірити рівень кваліфікації 
Безумовно, за дистанційного знайомства доводиться вірити 
людині на слово, покладатися на те, що вона розповідає про себе 
чесно. Звичайно, завжди є певний ризик, що реальна кваліфікація 
і досвід фахівця не відповідають самооцінці, і за детальнішого 
обговорення виявиться, що людина не відповідає вимогам вакан-
тної посади — або з погляду професіоналізму, або через особис-
тісні особливості (наприклад, конфліктність). 
Навіть якщо за результатами попередньої співбесіди канди-
дат здається відповідним, обов’язково потрібно перевірити його 
знання і компетентність. Дуже доброю підмогою в цьому слу-
гують кейси, які рекрутер розробляє разом з кваліфікованими 
фахівцями або керівником підрозділу. 
Для зустрічі з керівником кандидата запрошують в офіс. Відпо-
відальність за організацію співбесіди, а також надання зворотного 
зв’язку про її результати лягає на рекрутера. Іноді претендентові 
пропонується попередньо (до зустрічі) виконати пробне завдання. 
Це виправдано в тому разі, якщо в процесі співбесіди у керівника 
немає можливості оцінити професійний рівень кандидата або є  
певні сумніви. Звичайно, це завдання має бути складено професій-
но (невелике за обсягом роботи, розумні строки виконання). 
Корисними можуть бути і рекомендації. Але для дотримання 
конфіденційності просити їх краще не від нинішнього робото- 
давця фахівця, а з попередніх місць роботи. У разі отримання не-
гативної інформації необхідно зіставити оцінки / характеристики 
з кількох джерел, а також додатково оцінити можливі ризики. 
8. Організувати зустріч із керівником підрозділу, до якого до-
бирається вузький фахівець 
При підготовці до співбесіди рекрутер повинен наголосити 
керівнику на тому, що: 
• кандидат у даний час працевлаштований, чи не перебуває в 
активному пошуку, але готовий розглянути нашу пропозицію; 
• мета такої співбесіди — зробити нашу пропозицію більш 
привабливою, ніж інші. 
Як правило, досвідчений керівник розуміє нюанси співбесіди з 
кандидатом, який знайдений методом прямого пошуку. Проте вар- 
то нагадати йому про необхідність дотримання конфіденційності, 
а також про неможливість отримати рекомендації від нинішнього 
роботодавця. 
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9. Оформити людину на роботу 
Якщо керівник і кандидат досягли домовленості, проводиться 
стандартна процедура прийому на роботу. Рекрутер повинен 
проконтролювати виконання всіх передбачених законодавством 
та корпоративними політиками етапів і процедур. 
Найскладнішими моментами у доборі вузьких технічних фа- 
хівців є: 
1. Вузькість ринку. 
2. Прагнення компанії, в якій працюють «золоті руки і світлі 
голови», будь-якими засобами утримати їх. 
3. Установка у самих фахівців: «зміна місця роботи — це зра-
да компанії». 
Майстерність, з якою рекрутер долає всі підводні камені у 
своїй роботі, напрацьовується роками. 
 
Кейс з управління персоналом  
в організації на етапі життєвого циклу «Знак питання»  
Підрозділ на стадії «Знак питання». 
У компанії середнього розміру один з підрозділів, 
що є продуктовим напрямом, створюється «з нуля». 
Прогноз продажу в цілому позитивний, проте досяг-
нення результатів (підвищення продажу, розвиток 
бізнесу) може затягнутися, оскільки продукт невідомий на ринку, і 
потрібно багато часу для того, щоб домогтися впізнаваності та ло-
яльності клієнтів. Компанія набиратиме нових співробітників, бу-
дуватиме системи матеріальної і нематеріальної мотивації саме під 
цей підрозділ. Характер бізнесу передбачає, що співробітники, 
особливо в сфері просування, повинні мати добрий інтелект, а та-
кож бути готовими спілкуватися і взаємодіяти з клієнтами дуже 
високого рівня. 
Крім того, керівництво прогнозує цілу низку проблем, які мо-
жуть виникнути, поки підрозділ не вийде на стадію «Зірка». 
«Знаки питання» — стартовий етап розвитку компанії (підроз-
ділу), для якого характерні висока невизначеність, необхідність 
великих зусиль без гарантії результатів і створення практично 
всього «з нуля», часта проблема недостатності ресурсів, а також 
те, що «все роблять усі». Цей етап нерідко супроводжується ав-
ралами і необхідністю виходити за рамки своїх обов'язків, слаб-
кою виразністю субординації. 
17.7. 
 246
Постановка завдання кейсу: 
 
1. Визначити ключові характеристики співробітників, які до-
бираються в сфері просування і продажів, а також їх оптимальні і 
неприпустимі карти мотиваторів. 
2. Визначити основні складові системи мотивації, які дозво-
лять пройти даний етап успішно і досягти рівня «Зірка». 
3. Запропонувати вирішення проблем, виникнення яких прог- 
нозує керівництво: 
а) робота в умовах високої невизначеності не дозволяє підго-
тувати чітких посадових інструкцій, оскільки завдання та 
обов’язки можуть дуже варіюватися. Як вчинити в такій ситуації, 
щоб не втратити керованості? 
б) незважаючи на особливу ситуацію (йдеться про кардиналь-
но новий для ринку продукт) і окремий напрям бізнесу, нові 
співробітники повинні бути успішно включені в корпоративну 
культуру компанії та її систему комунікацій, тому що в іншому 
разі може утворитися ефект «держави в державі»; 
в) вивчення особливостей продукту — складний і дорогий 
процес, тому звільнення співробітників, які втратили інтерес че-
рез відсутність швидкого результату, тягне за собою значні фі-
нансові втрати. 
Розгляньте можливі варіанти вирішення ситуації, описаних 
проблем, виберіть найдоцільніші рішення, доповніть і прокомен-
туйте ваш вибір. 
 
Варіанти вирішення кейсу. 
 
1. Ключовими характеристиками (компетенціями) співробіт-
ників зазначеної категорії на даному етапі можна вважати такі: 
¾ вміння працювати в умовах невизначеності; 
¾ самостійність в обробці інформації та прийнятті рішень; 
¾ ініціативність; 
¾ креативність, уміння генерувати нові ідеї; 
¾ позитивне мислення, стійкість до тимчасових неуспіхів; 
¾ орієнтація на довгостроковий результат; 
¾ прагнення зробити все «з нуля»; 
¾ готовність до відстрочення успіхів; 
¾ інтерес до самого змісту роботи, що називається «має горіти 
справою»; 
¾ готовність до авралів, наднормової роботи; 
¾ стресостійкість. 
 247
Неприпустимими заданих умов характеристиками є: 
¾ тяжіння до стабільності; 
¾ значущість комфорту; 
¾ сильна статусна мотивація, відсутність готовності виконати 
не свої завдання; 
¾ орієнтація на швидкий результат; 
¾ дуже виражена матеріальна мотивація (як правило, на цьо-
му етапі вельми великі заробітки рідкісні). 
2. На даному етапі ключовою особливістю системи мотивації 
буде сильна ідея, яка дозволить «запалити» всіх. Це повинен бути 
виклик, образ «світлого майбутнього» (у доброму сенсі). Носієм 
ідеї повинен бути харизматичний керівник, який зможе підтриму-
вати віру в нього. Потрібно постійно інформувати людей про те, 
які кроки до досягнення очікуваного результату вже були зроб-
лені, наприклад, графічно на інформаційному стенді або внут- 
рішньому порталі. 
Як правило, на цьому етапі життєвого циклу компанії не при-
діляється великої уваги соціальному пакету. Слід запропонувати 
співробітникам конкурентоспроможні оклади, а також можли-
вість отримувати змінну частину, яку варто прив’язати до KPI (до 
обсягу продажів — навряд чи вийде, оскільки результат відстро-
чений). Доречні будуть конкурси ідей щодо просування продук-
ції, які стимулюватимуть креативність та ініціативність. Можна 
почати літопис підрозділу та його успіхів. Також варто заохочу-
вати людей за перші реальні результати — як матеріально, так і 
нематеріально. 
3. Вирішення прогнозованих проблем: 
а) з урахуванням того, що більшість співробітників підрозділу 
повинна бути людьми досить високого інтелектуального рівня, 
варто обговорити з ними питання управління і підпорядкованості 
ще під час прийому на роботу, а потім на етапі адаптації. Необ-
хідно донести думку про те, що їхня інноваційність, ініціатив-
ність, прагнення створювати нове краще зможуть бути реалізова-
ні в умовах, коли робота слабо регламентована. Слід уточнити, 
чи розуміють вони, що це є для них перевагою, і як до цього фак-
ту ставляться. Якщо отримано позитивну відповідь, то варто взя-
ти з людини обіцянку, що вона готова працювати без посадової 
інструкції і діяти так, як того вимагає результат. При цьому керів- 
никові надалі необхідно бути готовим до того, щоб пояснювати 
підлеглим доцільність тих чи інших їхніх дій і відповідати на їхні 
запитання. За умови, що персонал буде високого рівня, цих захо-
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дів достатньо. Якщо ж мова йде про людей, у зрілості і поряднос-
ті яких немає впевненості, то ця проблема розв’язується вклю-
ченням у посадову інструкцію фрази: «... й інші доручення безпо-
середнього керівника»; 
б) один з варіантів виконання завдання включення нових 
співробітників у корпоративну культуру і систему комунікацій 
компанії — проведення орієнтаційних семінарів. Варто також 
формувати проектні групи, куди залучати працівників як нового 
напряму, так і вже діючих. Ще одне рішення — стажування но-
вачків у відділах, що давно існують. Можна раз на квартал про-
водити, наприклад, «круглі столи» з обміну досвідом між під-
розділами, створювати змішані групи на тренінгах (коли це 
можливо), також під час проведення корпоративних заходів вар- 
то розсаджувати людей або формувати команди у змаганнях 
так, щоб в них брали участь співробітники з різних підрозділів; 
в) щоб підготовлені працівники не звільнялися, пропонуємо 
кілька можливих рішень (варто також їх комбінувати): 
¾ розбити довгострокові цілі на проміжні та заохочувати й 
оцінювати досягнення в тому числі проміжних результатів; 
¾ показати реальну перспективу кар’єрного зростання у разі, 
якщо співробітник пропрацює в компанії до етапу «Зірка»; 
¾ створити систему бонусів, яка дозволить у разі досягнення 
відстрочених результатів отримати досить велику суму, втратити 
яку, звільнившись на півдорозі, буде просто шкода; 
¾ попрацювати над формуванням і зміцненням такої команди, 
щоб було шкода йти з колективу; 
¾ спочатку створити ситуацію «виклику». 
 
Розроблення процедур введення в посаду  
й адаптації нових співробітників 
 
Постановка завдання. 
1) ознайомтесь із нижченаведеним досвідом по-
будови програм адаптації в різних компаніях. Ви-
явіть їх сильні та слабкі сторони. Врахуйте резуль-
тати Вашого аналізу для виконання наступного завдання; 
2) розробіть процедури введення в посаду й адаптації новоп-
рийнятих працівників а) на прикладі Вашої компанії; б) на ви- 
бір — для ІТ-компанії; рекрутингового агентства; ательє; компа-
нії з виробництва пластикового посуду; кондитерської майстерні; 
ресторану; фітнес-клубу; юридичного агенства. 
17.8. 
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Практичні приклади програм адаптації персоналу. 
 
Компанія А. Холдинг 
 
Програма адаптації в холдингу діє з 2010 року. Спочатку вона 
поширювалася тільки на співробітників корпоративного центру, 
а потім була впроваджена на всіх підприємствах холдингу. Ко-
жен новий співробітник у свій перший робочий день отримує 
«Комплект новачка» — буклет з інформацією про компанію, фір- 
мову кружку та брошуру «Наше життя» з необхідними контакта-
ми і правилами роботи. 
Усі новачки проходять дистанційний електронний курс «Лас-
каво просимо в холдинг!». Це цікавий анімаційний мультимедій-
ний продукт, де головні герої — новачок Мономер і його настав-
ник Полімер — докладно розповідають про компанію: її історію, 
бізнес, корпоративну культуру, проекти, перспективи й інші важ-
ливі аспекти життя холдингу. 
Ще один важливий етап адаптації — постановка завдань но-
вому співробітнику. Безпосередній керівник ставить завдання на 
випробувальний термін, співробітник заповнює план роботи, за 
яким згодом оцінюється успішність проходження цього періоду. 
На підприємствах для робітників цю роль виконує наставник, 
який відповідає за виробниче навчання і допуск до роботи. 
Два рази на квартал у компанії проводяться адаптаційні тре- 
нінги, на які запрошуються новачки, прийняті в цей період. На 
тренінгу в ролі спікера виступає один з керівників холдингу з 
презентацією про компанію. Завершується тренінг грою «Агіта-
ційний плакат», де співробітники в групах малюють плакат, при-
свячений одній з корпоративних цінностей. 
Компанія Б. 
Ми намагаємося, щоб у перші ж робочі дні новачок став своїм 
серед своїх. Для цього організовуємо йому екскурсію по офісу, 
знайомимо з колегами, розповідаємо про компанію та її корпора-
тивну культуру (наприклад, про вимоги до дрес-коду). Розповіда-
ємо, до кого звернутися по канцприладдя, що робити, якщо не 
працює комп’ютер, і багато іншого. Ми видаємо йому спеціаль-
ний «Буклет новачка», в якому є все необхідне (та сама інформа-
ція є в спеціальному розділі «Новому співробітнику присвячуєть-
ся» на корпоративному порталі). Колектив великий, і, щоб нова- 
чок завжди міг зв’язатися з колегою, на корпоративному порталі 
розміщені анкети всіх співробітників з фотографіями і контактами. 
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Протягом місяця після виходу новачка на роботу ми проводи-
мо зустрічі-презентації під кодовою назвою «Курс молодого бій-
ця», де детально розповідаємо про історію, продукти компанії, 
стратегії розвитку, корпоративні стандарти і бонуси, даруємо су-
веніри із символікою компанії. Незалежно від посади нового 
співробітника ми хочемо, щоб він якомога більше знав про ком-
панію, її продукти і цілі. 
Нові співробітники нарівні з іншими працівниками отримують 
такі приємні бонуси, як безкоштовне харчування, паркувальні міс- 
ця, можливість відвідувати спортзал компанії. 
Компанія В. Банк 
Ми зустрічаємо новачків вітальним листом і запрошенням на 
Welcome Session, де можна безпосередньо поставити будь-яке за-
питання одному з топ-менеджерів банку. На цьому тренінгу наші 
нові колеги дізнаються про бізнес і цінності Банку, активно беру-
чи участь у процесі. Наприклад, своїми руками створюють колаж 
на тему наших цінностей — представляють клієнтоорієнтова-
ність або технологічність банку через образи. Стажування та ро-
льові тренінги дозволяють залучити новачків швидше й ефектив-
ніше, ніж просте ознайомлення з письмовими інструкціями. 
Цього року хочемо протестувати такий спосіб адаптації новач- 
ків у регіонах, як shadowing. Після двох-трьох тижнів роботи но-
вий керівник філії банку або заступник керівника поїде у відря-
дження в інший регіон, і на кілька днів стане тінню свого більш 
досвідченого візаві з іншої філії банку. Братиме участь у всіх йо-
го зустрічах, відвідуванні офісів і т. д. 
Нині менеджери з інших міст можуть пройти стажування в 
штаб-квартирі в столиці. За відгуками учасників, це допомагає 
швидше налагодити контакти і включитися в бізнес-культуру. 
Ефект від shadowing може виявитися ще більш потужним, при-
чому не тільки для нових співробітників. Наставники зможуть 
по-новому оцінити свою роботу, відчувши на собі пильний пог-
ляд з боку. 
Компанія Г. Роздрібний фірмовий магазин 
Знайомство співробітника з магазином починається ще на ета-
пі співбесіди, коли директор занурює його в атмосферу компанії і 
проводить екскурсію. Це допомагає потенційному співробітнику 
зрозуміти, як організована робота магазину, дізнатися більше про 
свою майбутню посаду. Адаптація новачка розпочинається з його 
першого робочого дня і відбувається в перші два тижні. Знайом- 
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ство з командою проходить на ранковому зібранні, після чого ди-
ректор розповідає співробітнику про його посадові обов’язки, 
показує, як це працює на практиці. Також у співробітника зали-
шиться час для того, щоб самостійно ознайомитися з процесами 
компанії. У кожного новачка є наставник, який у період адаптації 
стане для нього провідником у команду магазину. 
У свій перший день в магазині працівник не приступає до сво-
їх обов’язків, а тільки знайомиться з ними. За підсумком дня на 
електронну пошту новачка приходить вітальний лист від дирек-
тора магазину. У листі співробітник знайде корисну і цікаву ін-
формацію для подальшої успішної роботи в компанії. Наприк- 
лад, посилання на портал навчання компанії, принципи роботи, 
свій розклад на найближчий тиждень та ін. 
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знати:   суть, завдання, види та методи оцінювання співробітників; 
 організацію та методи поточного і регулярного планово-
го оцінювання співробітників; 
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 призначення та порядок проведення атестації співробіт-
ників; 
 суть, завдання та організацію сертифікації працівників; 
 особливості ситуаційного оцінювання та методи його 
проведення; 
 суть і стратегічне значення розвитку персоналу; 
 методи визначення потреби організації в навчанні спів-
робітників; 
 методи планування витрат на навчання співробітників; 
 організаційні форми і методи профнавчання персоналу 
на виробництві; 
 механізм управління трудовою кар’єрою працівників; 
 основи мотивування персоналу; 
 структуру компенсаційного і соціального пакетів на пі-
дприємстві; 
 призначення та особливості використання програм участі 




 аналізувати ефективність поточного оцінювання співро-
бітніків; 
 розробляти положення про регулярне планове оціню-
вання співробітніків, про атестацію керівників окремих ка-
тегорій; 
 визначати потребу організації у проведенні ситуаційно-
го оцінювання співробітніків; 
 визначати вимоги до рівня компетентності співробітні-
ків; 
 визначати потребу організації в навчанні співробітників; 
 планувати витрати на навчання співробітників; 
 обґрунтовувати організаційні форми і методи профнав-
чання персоналу на виробництві; 
 планувати трудову кар’єру співробітників; 
 приймати управлінські рішення залежно від співвідно-
шення рівня мотивованості і компетенцій співробітників; 
 формувати конкурентоспроможний компенсаційній па-
кет; 
 розробляти соціальні програми, програми участі персо-
налу в прибутку; 






Розгляньте картинки. З якими процесами управ-
ління персоналом вони у вас асоціюються? Приду-
майте підпис до кожної картинки. Обгрунтуйте свої міркування. 
18.1. 
 
   
Взагалі-то, про те, що Вам 
не сподобався мій звіт 
можна було сказати більш 
цивілізовано… 
Ситуаційна вправа  
«Формування системи оцінювання персоналу» 
 
Генеральний директор Міжнародного центру з 
навчання управлінню звернувся в консультаційну 
компанію, що спеціалізується у сфері управління 
персоналом. Керований ним центр переріс межі не-
формальної організації й потребує формальних систем управлін-
ня, передусім системи оцінювання персоналу. За три роки свого 
існування центр перетворився з об’єднання трьох колишніх колег 
по консультаційній компанії у великий навчальний заклад, що 
реалізує десятки програм професійної підготовки. У центрі пра-
цює 15 штатних інструкторів і 5 технічних співробітників. Олек-
сандр також періодично запрошує викладачів зі сторони, з якими 
укладаються разові контракти. Центр проводить підготовку керів- 
ників, фахівців з фінансів, бухгалтерського обліку і стратегічного 
управління, пропонуючи загальні курси для всіх охочих, а також 
розробляючи спеціальні програми на замовлення організа- 
цій. На їх частку припадає до 70 % обсягу робіт центру. 
18.2. 
На думку генерального директора, початковий період «компа-
нії-сім’ї», коли кожен старався щосили, завершився, і центр пот-




Питання для обмірковування  
та обговорення:  
1. Побудуйте «дерево цілей» у сфері управ-
ління персоналом бізнес-центру. 
2. Запропонуйте генеральному директору 
систему оцінювання роботи співробітників.  
 
Ситуаційна вправа  
«Оцінювання ефективності праці керівників  
і фахівців з управління в ході атестації»  
18.3. 
Вихідні дані 
Атестаційна комісія проводить оцінювання виконаних робіт 
за трьома показниками, використовуючи таку шкалу.  
Рівень складності праці 
ВИКОНАНА РОБОТА ЗА СКЛАДНІСТЮ 
• істотно перевищує вимоги посадової інструкції  
• дещо перевищує вимоги посадової інструкції 
• відповідає вимогам посадової інструкції 
• трохи нижче вимог посадової інструкції 
• істотно нижче вимог посадової інструкції 







Рівень напруженості праці 
• більшу частину часу працівник додатково виконував 
обов’язки тимчасово відсутнього співробітника  
• певну частину часу працівник додатково виконував 
обов’язки тимчасово відсутнього співробітника  
• усі покладені обов’язки було виконано працівником 
у повному обсязі 
• працівникові надавалася допомога у виконанні закрі-
пленої за ним роботи 
• значна частина закріпленої за фахівцем роботи вико-








Рівень якості праці 
РОБОТУ ВИКОНАНО 
• на високому рівні 
• на достатньому рівні 
• задовільно 









Постановка завдання  
Визначити коефіцієнти ефективності праці (Кеф) керівника та 
фахівців-управлінців за місцем Вашої роботи. 
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Методичні вказівки 
Для оцінювання ефективності праці керівників і фахівців з 
управління використовують результати атестації, які фіксуються 
в спеціально розроблених атестаційних листах оцінювання ре-
зультатів діяльності протягом року, складених за матеріалами 





АТЕСТАЦІЙНИЙ ЛИСТ ОЦІНЮВАННЯ  
РЕЗУЛЬТАТІВ ДІЯЛЬНОСТІ ПРОТЯГОМ РОКУ  
Прізвище, ім’я, по батькові співробітника  ____________________  
Посада  __________________________________________________  
Стаж роботи за спеціальністю  ______________________________  
Базовий оклад ____________________________________________   




Рівень складності праці (K ) 1
Робота, що виконується, перевищує вимоги по-
садової інструкції за складністю або істотно ни-
жча цих вимог 
2 
Рівень напруженості праці (К2) 
У процесі роботи співробітник виконував додат-
ково обов’язки тимчасово відсутнього працівни-
ка або частину його обов’язків виконувал інші 
співробітники 
3 
Рівень якості праці (К3) 
Акуратність і ретельність у виконанні роботи, 
відповідність її стандартам якості 
4 
Рівень планування праці (К4)
Продемонстрована здатність встановлювати ці-
лі, розробляти і впроваджувати плани дій, адап-
тувати їх відповідно до змін 
5 
Рівень організації праці (K ) 5
Здатність координувати ресурси й час для досяг-
нення результатів 
6 
Здатність до керівництва (K ) 6
Уміння керувати й мотивувати інших, встанов-
лювати стандарт, оцінювати роботу інших і 
сприяти її поліпшенню 
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Закінчення табл. 





Здатність ефективно інформувати та впливати 
на інших, ясно висловлюючись у письмовій і 
усній формі 
















Керівник  _______________________________________________  
Співробітник  ___________________________________________  
Члени атестаційної комісії  ________________________________  
 
АТЕСТАЦІЙНИЙ ЛИСТ ОЦІНЮВАННЯ  
ПОТОЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
Прізвище, ім’я, по батькові співробітника, що проходить атеста-
цію 
 _______________________________________________________  
Відділ  _________________________________________________  
Дата проведення  ________________________________________  
Трудовий стаж за спеціальністю  ___________________________  
1. Опис роботи 
Головні функції, що виконуються — посадові обов’язки: 
 






Додаткові обов’язки, фактично виконані співробітником: 
 






2. Проблеми, що виникли під час виконання роботи:  _______  
3. Цілі та завдання щодо поліпшення роботи:  ______________  
4. Дії, які повинні бути реалізовані для поліпшення виконання 
роботи: 
 _____________________________________________________  
5. Оцінка поточної діяльності (які завдання щодо поліпшення 
роботи було виконано з моменту останньої атестаційної бесіди, 
коментарі керівника; кількісна оцінка визначається у % до раніше 
встановлених вимог до робочого місця) 
 _____________________________________________________  
6. Адміністративні дії, що пропонуються безпосереднім керів-
ником: 
 _____________________________________________________  
Керівник  ____________________________________________  
Співробітник, що проходить атестацію  ___________________  
 
На основі даних атестаційних листів розраховуються коефіці-
єнти ефективності праці (Кеф.) кожного співробітника. Для цього 
складається така таблиця: 
 
ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ПРАЦІ СПІВРОБІТНИКІВ 
Робота № 1 
№  Оцінки в балах 
Бср Д 
 
Прізвище, ім’я,  
по батькові  
співробітника 
K1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 
  ′1Б  ′2Б ′3Б  ′4Б  ′5Б  ′6Б  ′7Б ′8Б  ′срБ  ′Д  
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Закінчення табл. 
Робота № 2´ 
Оцінки в балах 
Бср Д 
К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 
′′
1Б  ′′2Б  ′′3Б  ′′4Б  ′′5Б  ′′6Б  ′′7Б  ′′8Б  ′′срБ  ′′Д  
          
 
Бср — середній бал; 
Д — тривалість виконання роботи в днях. 










«Побудова системи оплати праці у виробничій компанії» 
 
Опис ситуації. 
Компанія — кондитерська фабрика, що склада-
ється з двох цехів. 
Цех № 1 — виробничий. У цеху працює 4 брига-
ди по 18 осіб у кожній (змінний графік роботи 2/2). Професії: 
кондитери, глазурувальники, технологи, оператори, механіки, 
формувальниці, вантажники. Щомісяця начальник цеху отримує 
від начальника виробництва план виробництва на місяць. Виго-
товлення кондитерських виробів є технологічним процесом і не 
завжди залежить від інтенсивності праці. 
18.4. 
Цех № 2 — фасувальний. У цеху працює 3 бригади по 12 осіб 
у кожній (змінний графік роботи 2/1, субота, неділя — вихідні). 
Професії: фасувальниці, пакувальниці, оператори, механіки, ван-
тажники. У своїй роботі цех орієнтується на діяльність виробни-
чого цеху (тобто упаковується те, що виготовляється). 
Постановка завдання. 
Розробити систему посадових рівнів (грейдів), систему оплати 
праці на основі KPI (ключових показників ефективності). 
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Ситуаційна вправа.  
«Розроблення та запровадження соціального пакета  
на підприємстві» 
 
Опис ситуації. Керівникам доводиться працю-
вати з людьми, що різняться своїми очікуваннями і  
чутливістю до одних і тих самих впливів. 
Ефективні мотиваційні механізми ґрунтуються 
на логічному поєднанні різних методів і прийомів мотивації тру-
дової діяльності працівників. Нині великого поширення набули 
додаткові компенсації працівникам підприємств та організацій. 
18.5. 
Уявіть собі, що ви керівник невеликої компанії і вам потрібно 
підібрати найефективніші засоби впливу на трьох підлеглих. 
Щоб вибирати найбільш дієві стимули для кожного підлеглого, 
потрібно знати, які мотиви є для нього найбільш значущими. 
Микола Іванович, 54 роки. Одружений, має дорослих синів, 
старший працює в банку, молодший закінчує в цьому році уні-
верситет. Микола Іванович відмінний фахівець, до нього часто 
звертаються за порадою інші співробітники. Він дуже спокійна, 
м’яка людина. Однак вас хвилює його образливість і бажання на-
полягти на своїй правоті. 
Олексій, 24 роки, неодружений. Молодий фахівець, таланови-
тий, амбітний. Іноді не розраховує свої сили, беручи на себе за-
надто важкі завдання, через що бувають зриви термінів виконан-
ня робіт і конфлікти з іншими співробітниками. 
Оксана, 22 роки, заміжня, має маленьку дитину. З дитиною 
сидить няня. Оксана — вправний секретар, вона працьовита, доб- 
росовісна. Співробітники вважають, що на неї можна покластися. 
Не так давно їй запропонували перейти у відділ маркетингу з ви-
щим окладом, але вона відмовилася, бо там довелося б регулярно 
затримуватися на роботі, а цього робити вона не може через ди-
тину. Крім того, вона вважає, що тут у неї хороші колеги і «від 




Побудуйте ієрархію потреб для цих співробітників, тобто роз-
ташуйте потреби із запропонованого списку так, щоб найважли-
віша, найбільш значуща для даного співробітника потреба вияви-
лася на першому місці, друга за значимістю — на другому і т. д.: 
• матеріальні потреби; 
• потреба в безпеці / гарантії зайнятості; 
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• соціальні потреби; 
• потреба у справедливій оцінці власного вкладу; 
• потреба в розвитку і самореалізації.  
Микола Іванович Олексій Оксана 
1. 1. 1. 
2. 2. 2. 
3. 3. 3. 
4. 4. 4. 
5. 5. 5. 
 
Завдання 2 
Припустимо, що тимчасові труднощі не дозволяють вам за-
безпечити вашим співробітникам такий рівень оплати праці, на 
який вони розраховували. 
Що, на вашу думку, може компенсувати недостатній рівень 
оплати праці для Миколи Івановича, для Олексія та Оксани? Ви-
беріть зі списку ті можливості, які дозволять найкраще зробити 
це, враховуючи значущість різних мотивів для різних людей, 
тобто на першому місці повинен виявитися найбільш значущий 
фактор, на другому — другий за значимістю і т. д. 
• Добрі умови праці 
• Розвиток професійної кар’єри 
• Сприятливий клімат у колективі 
• Гнучкий графік роботи 
• Гарні взаємини з керівництвом 
• Гарантії зайнятості 
• Цікава робота 
• Можливості для прояву ініціативи і самостійності 
• Справедлива оцінка трудового внеску 
• Можливості для навчання та професійного розвитку 
• Стабільність у роботі 
• Впевненість у завтрашньому дні 
• Визнання з боку колег і керівництва 
 
Микола Іванович Олексій Оксана 
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Завдання 3. 
Використовуючи різні елементи соціальних благ і гарантій, 
розробіть варіант соціального пакета для даного підприємства. 
Враховуючи фінансово-економічний стан підприємства, обґрун-
туйте розміри та джерела надання соціальних благ. 
Методичні вказівки 
Розглянемо основні складові соціальних пакетів. 
1. Медичне страхування 
Підприємство для стимулювання співробітників може ство-
рювати індивідуальний пакет гарантій медичного обслуговуван-
ня. З цією метою укладаються договори з медичними установами 
міста для комплексного медичного обслуговування працівників. 
Такі послуги можуть надаватися не тільки працівникам підпри-
ємства, а й членам їхніх родин з повним або частковим відшко-
дуванням витрат підприємства.  
2. Стоматологічне страхування 
Підприємство може укладати договори з провідними місцеви-
ми фахівцями в галузі стоматології. 
3. Заощадження на випадок виключних медичних обставин 
У разі виходу на пенсію ця сума приєднується до суми нако-
пиченої пенсії, тобто стає багатоцільовою. 
4. Програми захисту доходів 
• Оплата лікарняних листків 
Деякі підприємства оплачують від одного до семи робочих 
днів відсутності працівника через хворобу впродовж календарно-
го року без обґрунтувань лікаря. 
• Короткострокова та довгострокова непрацездатність 
Підприємства можуть збільшувати передбачені законодавством 
періоди збереження заробітної плати через втрату працездатності. 
• Страхування життя 
Підприємство може застрахувати на певну суму безкоштовно 
для співробітника його самого та з незначними страховими пла-
тежами членів його родини. 
5. Пенсійні накопичувальні системи 
З певного часу роботи працівника на підприємстві вводиться 
система, коли підприємство додає до пенсійних відрахувань пев-
ну суму або відсоток до неї. 
6. Можливість придбання акцій (для акціонерних товариств) 
7. Медичне обслуговування при виході на пенсію як штатних 
працівників 
8. Додаткові вихідні дні впродовж робочого тижня) 
9. Допомога в оплаті навчання. Здобуття додаткової освіти 
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Підприємство може надавати фінансову підтримку у відшко-
дуванні витрат на навчання співробітника та його дітей у разі до-
сягнення певних результатів і тривалого стажу роботи. Це може 
бути також безвідсоткове кредитування освітніх програм праців-
ника. 
10. Програми сприяння працівникам поза роботою 
Сюди належать: 
— допомога батькам у вихованні дітей (відшкодування витрат 
на утримання дітей у дошкільних закладах, на навчання у школі, 
на отримання професійних консультацій психолога тощо); 
— допомога працівникам у догляді за літніми та хворими бать- 
ками (відшкодування витрат на обслуговування та консульту- 
вання); 
— збільшений період збереження робочого місця за працівни-
ком у разі необхідності догляду за членами родини; 
— розширений період відсутності у зв’язку зі смертю близь-
ких і відшкодування витрат на поховання; 
— гнучкі графіки роботи та можливість працювати вдома; 
— знижки на придбання товарів у відповідних магазинах, зок-
рема і продовольчих. 
 
Кейс. Інструменти мотивації персоналу залежно  
від поточних цілей компанії 
 
Вихідні дані. 
Профіль діяльності організації — роздрібна ме-
режа магазинів-дискаунтерів. 18.6. 
Чисельність персоналу: 800 осіб. 
Термін роботи на ринку: 12 років на рику непродовольчих то-
варів. 
Опис ситуації. 
Компанія — одна з типових мереж магазинів-дискаунтерів на 
регіональному ринку. Значне поширення магазинам вдалося пе-
редусім завдяки їх ціновій політиці. Для отримання прибутку ма-
газинам необхідний постійний великий потік покупців, який за-
лежить не тільки від ціни продукту і рекламних акцій, а й від 
прагнення кожного продавця зробити максимальний внесок в 
одержання магазинами планового виторгу. Однак продавцями 
працюють молоді люди, які не бачать зв’язку між якістю обслу-
говування клієнтів та виторгом магазину. Через велику плинність 
кадрів роздрібна мережа змушена постійно оновлювати штат. 
Середній термін роботи продавця в різних магазинах мережі ста-
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новить від півроку до півтора року. За цей період не вдається 
прищепити продавцям навички якісного обслуговування і клієн-
тоорієнтованості. 
Проведене незалежне дослідження «таємний покупець» показа-
ло, що в мережі спостерігаються випадки неприпустимого ставлен-
ня до покупців (продавці байдужі до покупців, а іноді й відверто 
грублять їм). Певне число покупців виходить з магазину без поку-
пок, просто залишивши наповнені кошики в залі. Перед службою 
управління персоналом стоїть завдання — сфокусувати систему мо-
тивації продавців на клієнтоорієнтованості і пов’язати її з фінансо-
вими результатами роботи магазину. 
 
Постановка завдання. Визначте способи мотивації співробіт- 
ників, найефективніші для даної ситуації. 
Розгляньте можливі варіанти вирішення ситуації, виберіть ті  
з них, які вважаєте доцільними в даному разі, обґрунтуйте Ваш 
вибір. 
Варіанти відповідей: 
1. Система преміювання працівників, побудована на прив’язці 
до виконання особистого плану з виторгу і плану з виторгу під-
розділу. 
2. Корпоративні подарунки / сувеніри з символікою організа-
ції за досягнення певних результатів у праці. 
3. Конкурсна система відбору співробітників у процесі при-
йому на роботу на підставі чітких критеріїв відбору. 
4. Розміщення фотографії кращого співробітника на Дошці 
пошани, розташованій як на території компанії, так і за її межами 
(на вулиці міста). 
5. Оплата компанією навчання співробітника на курсах під-
вищення кваліфікації з видачею сертифікату. 
6. Введення системи депреміювання (стягнень, штрафів, від-
рахувань зі змінної частини оплати праці) за недотримання вста-
новлених стандартів роботи. 
7. Надання працівникам можливості вносити свої ідеї та про-
позиції щодо оптимізації бізнес-процесів організації. Нагоро-
дження і публічне заохочення працівників, які подали найкращі 
пропозиції з оптимізації бізнес-процесів. 
8. Конкурси професійної майстерності як індивідуальної спря- 
мованості («Кращий працівник»), так і колективні («Кращий під-
розділ»). 
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9. Система «бонусів» співробітникам, які досягли найкращих 
результатів у роботі (оплата абонементів у спортзал, компенсація 
оплати мобільного зв’язку, Інтернету і т.ін.). 
10. Оголошення подяки співробітнику, нагородження грамо-
тою, цінним подарунком за видатні результати у роботі. 
11. Система санкцій (усне зауваження, догана, розміщення ін-
формації про порушення на Дошці ганьби) за порушення трудо-
вої дисципліни, стандартів корпоративної поведінки. 
12. Розміщення матеріалу про кращих співробітників, передо-
виків у внутрішньокорпоративних виданнях, на сайті. 
13. Система щомісячних зборів у первинних трудових колекти-
вах з підбиттям підсумків місяця, обговоренням як досягнень, так 
і помилок співробітників. 
14. Істотне зниження премії співробітника аж до повного поз-
бавлення премії за підсумками перевірок дотримання стандартів 
якості. 
15. Надання матеріальної допомоги працівникам за виникнення 
життєвих ситуацій, що вимагають великих разових фінансових 
витрат (похорон близьких, одруження, народження дітей). 
16. Довгострокові програми соціальної підтримки персоналу, 
які частково співфінансують самі працівники. Наприклад, спів- 
фінансування працівника у придбанні житла: в разі стажу більше 
трьох років за кожен рік роботи в компанії вона платить 1 % вар-
тості житла (якщо, наприклад, працівник пропрацював у компанії 
20 років, для купівлі квартири компанія оплачує йому 20 % вар-
тості житла). 
17. Спільні корпоративні заходи (екскурсії, виїзди на природу 
та ін.), приурочені до корпоративних свят (день компанії, профе-
сійні свята). 
18. Проведення конкурсів за професіями та інших з нагоро-
дженням переможців та широким висвітленням конкурсу в кор-
поративних виданнях (ЗМІ, Інтранет) та засобами наочної агі- 
тації. 
19. Нарахування окладу (постійної частини оплати праці) на 
основі грейдів у рамках однієї професії / посади. Грейд визнача-
ється за підсумками щорічних оціночних процедур. Працівникам, 
що продемонстрували протягом року кращі результати, присвою-
ється більший грейд (і, відповідно, призначається більший оклад) 
без зміни посади. 
20. Введення надбавок за відданість компанії, які виплачуються 
наприкінці року (за аналогією з 13-ю зарплатою) і розраховують-
ся залежно від цілої кількості відпрацьованих років на період ви-
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плати. Для надбавки використовується наростаюча шкала (на-
приклад, перший рік — 20 % окладу, другий — 30, третій — 40, 
четвертий — 50, п’ятий — 60, шостий — 70, сьомий — 80, вось-
мий — 90, дев’ятий і наступні роки — 100 % ). 
 
Робота в групах. Управління різними  
мотиваційними типами працівників компанії. 
 
Постановка завдання.  
1. Розгляньте підхід В. І. Герчикова до виокрем-
лення різних мотиваційних типів працівників. 
Ознайомтеся з їх характеристиками. 
2. Розгляньте підхід до виокремлення різних мотиваційних 
типів працівників за їх кар’єрними якорями. Ознайомтеся з їх ха-
рактеристиками. 
3. Розробіть підходи до стимулювання праці, навчання та роз-
витку, використання лідерських якостей та особливостей взаємо-
дії працівників з різними типами мотивації та різними кар’єр- 
ними якорями. 
4. Як, на Вашу думку, кар’єрні якорі визначають мотивацію 
людини до праці? Який кар’єрний якір притаманний Вам на да-
ному життєвому етапі? 
ЧОТИРИ МОТИВАЦІЙНИХ ТИПИ ДОСЯГНЕННЯ  
ТА ОДИН МОТИВАЦІЙНИЙ ТИП УНИКНЕННЯ  
(за моделлю В. І. ГЕРЧИКОВА). 




Сама робота не є для такого працівника скільки-небудь 
значущою цінністю і розглядається тільки як джерело 
заробітку й інших благ, що отримуються як винагорода 
за працю. Але його цікавлять не будь-які гроші, а саме 
заробіток; тому він працюватиме з максимальною відда-
чею на будь-якій роботі, якщо його праця буде справед-
ливо і високо (у його розумінні) оплачуватися. 
Тому працівник з інструментальним типом мотивації 
швидше позитивно віднесеться наприклад, до пропози-
ції попрацювати в гірших умовах: для нього це послу-
жить основою вимагати збільшення заробітку як допла-
ти за несприятливі умови праці.  
Для таких працівників нематеріальні цінності не дуже 
важливі. Вони постійно порівнюють свої доходи із до-









Працівник цього типу цінує в роботі її зміст, можливість 
виявити себе і довести (не лише оточенню, а й собі), що він 
може впоратися з важким завданням, яке не кожному по-
сильне. Ці працівники віддають перевагу самостійності в 
роботі і вирізняються розвиненою професійною гідністю.  
До керівника найчастіше ставляться з певною мірою 
іронії. Як правило, працівник з професійним типом мо-
тивації досить швидко стає кращим фахівцем у компанії 
на цьому типі робочих місць.  
Такі люди самостверджуються за рахунок своєї профе-
сійної діяльності, для них не так важливо бути високоо-
плачуваними, скільки високопрофесійними. Інший бік 
професійної мотивації — перебірливість, оскільки час-
тина роботи може їм подабатись, а частина — ні.  
Тому якщо за цим не слідкувати, професіонал буде роби-
ти тільки те, що йому цікаво. Дуже люблять визнання 
своїх професійних досягнень, це їх дуже мотивує. Цьому 
типу працівників не потрібно заважати професійно зрос-
тати, а також необхідне часте схвалення досягнень 
Патріотичний 
тип 
Працівників цього типу цікавить участь у реалізації спіль-
ної, дуже важливої для організації справи.  
Їм властива переконаність у своїй необхідності для ор-
ганізації, вони відрізняються готовністю взяти на себе 
додаткову відповідальність заради досягнення результа-
тів спільної справи.  
Для них важливе громадське визнання їхньої участі, 
внеску в загальні досягнення. Їх навіть більше цікавить 




Виражається в добровільному перейнятті працівником 
на себе повної відповідальності за виконувану роботу.  
Працівник з таким типом мотивації виконуватиме свою 
роботу з максимальною віддачею, не наполягаючи на її 
особливій цікавості або високій оплаті, не вимагаючи ні 
додаткових вказівок, ні контролю.  
Працівник з переважанням господарської мотивації — 
ймовірно, найефективніший у розумінні співвідношення 
витрат і результатів. Але господарем дуже важко управ-
ляти — він суверенний і не лише не потребує наказів 
або покарань (властивих поширеному у нас адміністра-
тивному стилю управління), але і не терпить їх.  
Цей тип мотивації характерний передусім для людей, зайня-
тих підприємницькою діяльністю. Для них характерна не 
орієнтація на процес, а висока відповідальність за результат.  
Не сприймає контроль, не любить визнавати помилки, 
вимагає до себе індивідуального підходу, сильний лідер, 
авторитений та має повагу колективу 
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Закінчення табл. 
Мотиваційний тип  
працівників Характеристика 
Тип уникнення 
Працівник цього типу має дуже слабку мотивацію до 
ефективної роботи. У нього низька кваліфікація і він не 
прагне її підвищувати; він безвідповідальний і прагне 
уникнути будь-якої роботи, пов’язаної з особистою від-
повідальністю; він сам не виявляє ніякої активності і не-
гативно ставиться до активності інших.  
Його основне прагнення — мінімізувати свої трудові зу-
силля . Через ці якості він як працівник цінується невисоко. 
Водночас, такий співробітник зручний: йому можна до-
ручити роботу, на яку не погодяться працівники інших 
типів мотивації; він виступає за зрівняльність і згоден на 
досить низький заробіток, аби ніхто інший не отримував 
істотно більше; він надзвичайно залежний від керівника 
і приймає цю ситуацію як належне. Крім того, працівник 
з мотивацією уникнення — єдиний, по відношенню до 
якого адміністративний стиль управління може бути 
ефективним, а тому виправданим.  
Для цього типу ефективною є штрафна система — якщо 
цих працівників штрафувати за все (від запізнень до по-
милок у роботі), то можна досягти прийнятної якості 
виконання роботи 
 
Мотивація працівників з різними кар’єрними якорями  
Для будь-якої людини характерні певна особистісна концепція, 
таланти, мотиви і цінності, якими вона не зможе поступитися, 
здійснюючи вибір кар’єри. Попередній життєвий досвід формує 
певну систему ціннісних орієнтацій, соціальних установок по від-
ношенню до кар’єри і роботи взагалі, тому в професійному плані 
суб’єкт діяльності розглядається та описується через систему його 
диспозицій, ціннісних орієнтацій, соціальних установок, інтересів і 
тому подібних соціально зумовлених спонукань до діяльності. 
Усе зазначене втілюється в понятті «кар’єрні орієнтації», або 
«якорі кар’єри». 
Лише одна із кар’єрних орієнтацій може бути ключовою в 
структурі особистості. Проте іноді визначальною не стає жодна 
кар’єрна орієнтація — у такому разі кар’єра не є центральною в 
житті особистості. 
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ХАРАКТЕРИСТИКИ МОТИВАЦІЇ КАР’ЄРИ СПІВРОБІТНИКА 
Кар’єрний 
якір 
Характеристика мотивації кар’єри 
















 Фахівець, якому дуже подоба-ється його професія і який над-
звичайно зацікавлений у тому, 
щоб бути добрим фахівцем у цій 
професії, є прикладом людини з 
техніко-функціональним якорем, 
або цінністю. Така людина буде 
мало цікавитися роботою, яка 
передбачає загальне керівництво, 
якщо тільки в неї не буде мож-
ливості докладно вивчити спеці-
альність. Людина техніко-функ-
ціональної спрямованості зазви-
чай відчуває гостру потребу у ві-
дчутті своєї приналежності до 
професійної асоціації і пишаєть-
ся тим, що вона — умілий фахі-
вець-практик у своїй галузі 
• створювати для цієї люди-
ни можливості, реалізація 
яких забезпечить їй визнання 
з боку її колег по професії • постійно забезпечувати їй 
можливості виконання профе-
сійних завдань за спеціаль-
ністю; • просувати цю людину шля-
хом розвитку її кар’єри, по-
в’язаної з удосконаленням про-
фесійної чи технічної майсте-
рності, або пропонувати їй 
винагороду, пов’язану з роз-
витком, саме таку кар’єру, а 
не кар’єру, пов’язану із зага-













о У співробітника, що має схиль-ність до загального керівництва, 
сильна мотивація буде виникати 
в таких ситуаціях, де він може 
виконувати управлінські функ-
ції. У такої людини потреба в на-
лежності до своєї вихідної профе-
сії, наприклад інженера-електро-
техніка чи фахівця з розробки 
комп’ютерних програм, практи-
чно відсутня. Така людина шви-
дше прагне підніматися на дедалі 
вищі рівні управлінської їєрархії 
• надання можливості управ-
ляти певним напрямом реалі-
зації проекту; • можливості внести в роботу 
команди систему і порядок; • конкретними формами ви-
знання, такими, як грошова 
винагорода, статус і звання, а 
також визнанням менеджерів 
вищої ланки, яке розглядаєть-
ся фахівцем як ознака можли-
вого просування службовими 

















Співробітник, який прагне до не-
залежності, — це той фахівець, 
який завжди намагається все ро-
бити по-своєму, у власному стилі 
і манері. Така людина не потре-
бує зовнішніх структурних ра-
мок крім оцінки того, чи досягла 
вона поставлених цілей і чи вда-
лося їй при цьому дотриматися 
поставлених термінів. Така лю-
дина може відчувати труднощі, 
працюючи в команді, оскільки 
зазвичай вважає за краще підхо-
дити до роботи по-своєму і її ча-
сто вважають гравцем, нездат-
ним грати в команді 
• дати людині завдання, яке 
дозволить їй діяти незалежно 
за мінімального контролю • запропонувати їй таку ро-
боту, на якій вона нестиме ве-
лику відповідальність і зможе 
вести даний проект від почат-
ку і до кінця • не призначати цю людину 
на виконання таких функцій, 
які припускають постійне 
прийняття групових рішень, а 
також на ролі, що припуска-






Характеристика мотивації кар’єри 


















У сьогоднішньому мінливому і 
непередбачуваному світі форму-
вання мотивації у такої людини 
може виявитися проблемою для 
менеджера, оскільки цей член 
команди відчуває потребу в без-
перервній і стабільній роботі. Для 
такого співробітника збереження 
даного робочого місця на трива-
лий термін часто є головною ме-
тою. Вирішення проблем, робота 
в новій ролі і новаторські рішен-
ня їх не цікавлять.  
Можна очікувати, що такий член 
команди відчуватиме тривогу, ко-
ли проект наблизиться до свого 
завершення через невизначеність 
наступного призначення. Керів-
ник повинен спробувати допомог-
ти йому в цій ситуації, активно 
працюючи з цією людиною для 
того, щоб визначити, яким буде 
його наступне призначення, і 
якщо це можливо, показати йо-
му, як його нове призначення 
буде пов’язане зі старим 
• призначення їх на більш тра-
диційні і менш ризиковані ролі 
• призначення їх на такі зав-
дання, які вони також зможуть 
виконувати в нових проектах 
після завершення поточного 
проекту 
• участь у довгострокових 
проектах, які могли б дати їм 
можливість відчувати себе за-















Така людина буде прагнути ство-
рювати нові підприємства, про-
екти і шукати можливість розро-
бити своє бачення справи і потім 
втілити його в реальність. 
У ситуації командної роботи такі 
люди працюють найефективні-
ше, коли можуть застосувати ра-
ціоналізаторський і творчий під-
хід. Вони починають відчувати 
занепокоєння, виконуючи ру-
тинні або передбачувані завдан-
ня. Співробітникам з підприєм-
ницькою жилкою підходять про- 
• активно залучати цього члена 
команди до розробки загальної 
картини проекту, а також до 
роботи на стадії запуску про-
екту 
• не призначати людину на 
таку роботу, яка обмежує поле 
її діяльності занадто вузькими 
рамками 
• швидко переводити її на ро-
боту, пов’язану з запуском но-
вих проектів і підприємств, у 
міру настання стадії завершен-
ня поточного проекту, оскіль-






Характеристика мотивації кар’єри 
співробітника Формування мотивації 
 
екти, що передбачають створен-
ня нових продуктів разом з ін-
шими учасниками або проекти, 
які вимагають творчого підходу, 
співпраці союзу з іншим відді-
лом чи іншими компаніями 
чи зможе ефективно викону-


























Така людина прагне бути корис-
ною у професійній діяльності, 
яка має для неї особисте значен-
ня і цінність. Люди з такими 
схильностями часто вибирають 
собі професії, такі, як медицина, 
навчання і консультування. Не-
залежно від вибору професії така 
людина прагне бути корисною 
або допомагати іншим 
• призначити на таку роботу, 
де співробітник зможе нада-
вати послуги типу «обслуго-
вування покупців» іншим чле-
нам команди або учасникам 
проекту • у ситуаціях, коли клієнт 
пред’являє скарги, необхідна 
така людина, яка хотіла б до-
помогти і бути корисною • давати завдання, які спря-
мовані на те, щоб поліпшити 
чиєсь життя або допомогти 






















ка буде нескладно. Його внут-
рішнє прагнення полягає в тому, 
щоб виконувати завдання і такі 
обов’язки, які дозволяють йому 
«розім’яти м’язи» і оцінити свої 
сили. Це — класичний приклад 
людини з високим рівнем внут-
рішньої мотивації, що постійно 
прагне випробовувати себе, роз-
в’язуючи нові для неї професійні 
(і особистісні) проблеми 
Керівник цінуватиме людину, 
що прагне вирішувати складні 
проблеми, в ситуаціях, коли пот-
рібен доброволець, готовий взя-
ти на себе важку і ризиковану 
задачу, які зустрічаються в будь-
яких справах. З іншого боку, ко-
ли такому співробітникові про-
понують виконати більш «зем-
ні», рутинні завдання, це може 
виявитися проблемою для керів-
ника, оскільки цей член команди 
може втратити мотивацію і на-
віть виявляти своє невдоволення 
• пропонувати їм якомога різ-
номанітніші і, за можливості, 
нові призначення • спочатку вести з ними бесі-
ди з метою визначити, за яку 
ще роботу вони хотіли б узя-
тися, яка могла б стати для 
них пробою сил • пам’ятати про те, що їх мож-
на використовувати в критич-
них ситуаціях, коли необхід-






Характеристика мотивації кар’єри 









Ця цінність не суперечить актив-
ній участі у професійній роботі, 
однак вона говорить про те, що 
для такого співробітника голов-
ний життєвий пріоритет поляга-
тиме в тому, щоб жити відповід-
но з ідеальним, на його дум-
ку, стилем. Ця концентрація на 
стилі життя може говорити про 
те, що для них цінний їх особис-
тий час і що виконання профе-
сійних обов’язків не повинно ві-
днімати у них час, який вони 
вважають особистим. 
Для такої людини головне — це 
баланс між роботою та особис-
тим життям. Така людина високо 
цінуватиме організаційну гнуч-
кість роботи, тобто гнучкий ро-
бочий день або використання за-
собів телекомунікації для отри-
мання і відправки роботи 
• виконувати такі завдання, у 
яких є чіткі початок і кінець, і 
які не будуть регулярно заби-
рати його особистий час • брати участь у виконанні 
таких функцій, які не вима-
гають частих і / або тривалих 
відряджень або переїзду в ін-
ші регіони • працювати неповний робо-
чий день, що буде давати йо-
му можливість поєднувати 





Розгляньте карикатуру. Продумайте, з якими 
процесами управління персоналом вона має зв’язок. 












Творче завдання «Формування політики  
у сфері навчання персоналу» 
 
Постановка завдання 
Відповідно до стратегії та політики менеджмен-




Під час формування політики у сфері навчання персоналу слід 
знайти відповіді на такі запитання:  
1. Яка з трьох типових стратегій використовується організаці-
єю для досягнення конкурентних переваг. 
— стратегія інновацій — виробництво унікальних товарів; 
— стратегія якості — пропонування високоякісної продукції 
та послуг споживачам; 
— стратегія лідерства у витратах — результати політики, спря- 
мованої на уникнення зайвих витрат? 
2. Яка політика добору персоналу в організацію: віддається 
перевага залученню висококваліфікованих фахівців чи початків-
ців, зокрема випускників ВНЗ? 
3. Якої політики заміщення керівних посад дотримується 
компанія: яка частка вакансій керівників, що закриваються за ра-
хунок співробітників організації? 
4. Наскільки специфічна для ринку праці кваліфікація, що ви-
магається від співробітників організації? 
5. Чи готова організація йти на ризик і здійснювати витрати 
на навчання як інвестиції в людський капітал? 
6. Чи вважається доцільною участь співробітників у фінансу-
ванні власного навчання? 
7. Яка частота чи інтенсивність навчання, що відповідає біз-
нес-цілям організації? 
Доцільно проаналізувати наведений нижче приклад політики 
у сфері персоналу, з’ясувавши, за якої стратегії та політики ме-
неджменту персоналу може бути запроваджена така політика на-
вчання, та врахувати можливі помилки, яких часто припускають-
ся на практиці під час її розроблення. 
 
Приклад політики у сфері навчання персоналу 
9 Навчання адміністративних керівників 
Навчання адміністративних керівників — головний пріоритет 
під час формування планів і бюджетів навчання. В ідеалі кожен 
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керівник повинен проходити навчання не рідше одного разу на 
два роки. 
Навчання керівників спрямоване на розвиток і вдосконалення: 
— управлінських навичок (планування, організація, мотива-
ція, контроль, комунікації, прийняття рішень); 
— уміння працювати в умовах жорстких вимог до термінів і 
якості виконуваної роботи; 
— навичок роботи з колегами та підлеглими; 
— кваліфікації у професійному середовищі. 
9 Навчання резерву — другий пріоритет під час формування 
плану та бюджету організації на навчання.  
Навчання резерву на заміщення посад адміністративних і тех-
нічних керівників проводиться з метою формування в них відпо-
відних знань і навичок. 
9 Навчання у сфері ІТ 
Навчання керівників і фахівців у сфері ІТ — необхідна скла-
дова впровадження сучасних технологій в організації. 
9 Адаптація нових співробітників 
В організації впроваджується спеціальна адаптаційна програ-
ма для співробітників, прийнятих до штату. До програми входить 
зустріч з керівництвом, екскурсія організацією, ввідний інструк-
таж тощо.  
9 Кураторство 
Система кураторства, що діє в організації, сприяє передаван-
ню знань і навичок від досвідчених працівників молоді. 
Куратори для перспективних молодих співробітників призна-
чаються з-поміж кваліфікованих керівників і фахівців, котрі ма-
ють необхідні практичні навички та бажання займатися куратор-
ською діяльністю, а також пройшли спеціальне навчання. 
9 Обов’язкове навчання  
Організація здійснює навчання співробітників з питань охоро-
ни праці, техніки безпеки та інших напрямів, передбачених зако-
нодавчо. 
9 Підвищення кваліфікації 
Керівництво організації вважає за потрібне підтримувати 
професійну кваліфікацію фахівців, організовуючи регулярне на-
вчання кожного (як правило, не рідше одного разу на три роки) у 
зовнішніх організаціях або в межах системи внутрішньої підго-
товки персоналу.  
9 Навчання іноземних мов 
Навчання керівників і фахівців іноземних мов розглядається 
як необхідна умова подальшого посилення позицій організації на 
світових ринках і розвитку міжнародної кооперації. 
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9 Інші напрями навчання 
В організації запроваджується навчання, спрямоване на зміц-
нення та розвиток корпоративної культури, зокрема з питань ді-
лової етики. 
Для співробітників допоміжних підрозділів організовується 
навчання за загальними питаннями розвитку сфери економічної 
діяльності. 
9 Використання внутрішніх і зовнішніх ресурсів навчання 
Організовуючи навчання, дотримуються розумного балансу 
між внутрішніми і зовнішніми ресурсами навчання з урахуван-
ням якості, доцільності та економічності навчальних заходів. 
Можливі помилки 
9 Навчання іноземної мови без чітких цілей 
У деяких організаціях курси іноземних мов організовуються 
під тиском співробітників. Частина працівників справді підвищує 
рівень знань іноземної мови, решта ж відвідує курси як факуль-
татив, формуючи знання «про запас», оскільки до посадових 
обов’язків не входить робота з використанням іноземної мови.  
Відвідуваність та успішність — невисока. 
Альтернатива — цільові багаторівневі курси для співробітни-
ків, що забезпечує отримання ними знань профільної для певного 
бізнесу лексики й навичок, необхідних організації (усний чи пи-
сьмовий переклад, ведення листування, участь у переговорах, ро-
бота на виставках тощо). 
9 Призначення кваліфікованих і успішних фахівців на по-
сади керівників без попереднього навчання 
Це не дає змоги «отримати» хорошого керівника, а, навпаки, 
зумовлює втрату висококваліфікованого фахівця. Звичайно, пев-
ний відсоток щойно призначених менеджерів справляється з 
управлінням своїм підрозділом завдяки вродженим здібностям 
або самоосвіті. Проте у будь-якому разі співробітникові, котрий 
фактично отримав нову посаду керівника, необхідно опанувати 
базові управлінські компетенції. 
9 Відсутність адаптаційного навчання 
Керівники деяких організацій вважають, що, беручи на роботу 
досвідчених фахівців, вони позбуваються необхідності проводи-
ти курс адаптації чи «введення в посаду». Проте навіть фахівці, 
які мають профільний досвід роботи, потребують ознайомлення з 
особливостями продукції та послуг, що пропонуються компані-
єю, її структурою та специфікою роботи. Варто ознайомити но-
вих співробітників також з головними вимогами, що висуваються 
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організацією до персоналу. Інакше є ймовірність, що новачки че-
рез незнання порушать важливі для організації норми поведінки 
або спрямують свою активність у непотрібне русло.  
 
Творче завдання  




Компанія здійснює професійне навчання персо-
налу безпосередньо на робочому місці та поза ро-
бочим місцем з метою опанування працівниками специфічних 
знань, умінь і практичних навичок, необхідних для підготовки їх 
до неперервних змін, що відбуваються в невизначеному конку- 
рентному середовищі. Для досягнення цієї мети служба розвитку 




Обґрунтувати, які з форм і методів професійного навчання 
працівників необхідно використати службі розвитку персоналу 
організації для виконання таких завдань: 
1) опанування працівниками нових знань і вмінь; 
2) удосконалення практичних навичок; 
3) зміна ставлення до нововведень в організації; 
4) формування організаційної культури організації, що навча-
ється. 
Методичні вказівки 
Слухачі груп під час обґрунтування своїх рішень на користь 
вибору конкретної форми чи методу професійного навчання пер-
соналу організації мають дати відповідь на такі питання: 
• чому запропонована ними форма або метод професійного 
навчання персоналу найбільше підходить для виконання постав-
леного перед організацією конкретного завдання? 
• якщо запропонована форма чи метод професійного навчання 
найбільш підходить для вирішення поставленого перед організа-
цією конкретної задачі, то які тоді можуть виникнути ускладнен-
ня чи обмеження у процесі навчання працівників, використання 
отриманих ними знань, умінь або практичних навичок на підпри-
ємстві? 
З метою обґрунтування вибору певної форми чи методу про-
фесійного навчання доцільно заповнити таку таблицю: 
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ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА ФОРМ  
І МЕТОДІВ ПРОФЕСІЙНОГО НАВЧАННЯ 
Форми та методи  





Інструктаж     
Учнівство (копіювання)     
Ротація     
Коучинг     
Наставництво     
Показ прийомів трудових дій     
Вправи     
Метод ускладнених завдань     
Залишення напризволяще     
Самостійне спостереження     
Письмовий інструктаж     
Навчання високопродуктивних 
прийомів і способів роботи     
Урок     
Лекція     
Розгляд практичних ситуацій 
(кейсів)     
Ділові ігри     
Моделювання     
Тренінги     
Цільові професійні тренінги     
Рольові ігри     
Огляд зворотного зв’язку     
«Круглі столи»     
Дискусії, семінари     
Участь у спеціальних проектах     
Робота в команді     
Самостійне навчання     
Відкрите навчання     
Дистанційне навчання     
Мозковий штурм     
Навчальні фільми     
Програмоване навчання     
Стажування     
Участь у конференціях, симпо-
зіумах, виставках     
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У процесі заповнення «Використання форм і методів професій-
ного навчання персоналу компанії» слухачі можуть використовува-
ти знак питання, для того, щоб відзначати сумніви у своєму виборі 
конкретної форми чи методу професійного навчання персоналу або 
тоді, коли їхній вибір в організації доцільний лише за деяких обста-
вин. За інших умов слухачам навчальних підгруп необхідно вико-
ристовувати знак «+» (підходить) або «—» (не підходить).  
ВИКОРИСТАННЯ ФОРМ І МЕТОДІВ ПРОФЕСІЙНОГО НАВЧАННЯ  
ПЕРСОНАЛУ КОМПАНІЇ 






































































Інструктаж     
Учнівство (копіювання)     
Ротація     
Коучинг     
Наставництво     
Показ прийомів трудових дій     
Вправи     
Метод ускладнених завдань     
Залишення напризволяще     
Самостійне спостереження     
Письмовий інструктаж     
Навчання високопродуктивним прийомам і 
способам роботи     
Урок     
Лекція     
Розгляд практичних ситуацій (кейсів)     
Ділові ігри     
Моделювання     
Тренінги     
Цільові професійні тренінги     
Рольові ігри     
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Закінчення табл. 






































































Огляд зворотного зв’язку     
Круглі столи     
Дискусії, семінари     
Участь у спеціальних проектах     
Робота в команді     
Самостійне навчання     
Відкрите навчання     
Дистанційне навчання     
Мозковий штурм     
Навчальні фільми     
Програмоване навчання     
Стажування     
Участь у конференціях, симпозіумах, виставках     
 
 
Розрахунок ефективності інвестицій  
у людський капітал на рівні підприємства (NPV, IRR тощо). 
 
Постановка завдання.  
1. Розрахуйте ефективність інвестицій підпри-
ємства у розвиток персоналу за методом чистої те-
перішньої вартості (NPV), якщо обсяг необхідних інвестицій ста-
новить 150 тис. грн, надходження від даного інвестиційного про-
екту очікуються такі: 
18.11. 
Перший рік — 30 тис. грн. 
Другий рік — 70 тис. грн. 
Третій рік — 70 тис. грн. 
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Четвертий рік — 45 тис. грн. 
Зробіть висновок про доцільність чи недоцільність здійснен-
ня даного інвестиційного проекту розвитку персоналу підпри-
ємства. 
2. Визначте за допомогою методу внутрішньої норми рента-
бельності (IRR), за яких ставок дисконту доцільною є реаліза-
ція проекту з розвитку персоналу строком на 3 роки, що пот-
ребує інвестицій у розмірі 10 тис. грн, і очікуваний дохід 
становить: 
Перший рік — 3 тис. грн. 
Другий рік — 4 тис. грн. 
Третій рік — 7 тис. грн. 
Варіанти ставок дисконту: 
А — 5 %; 
Б — 10 %; 
В — 15 %; 
Г — 20 %; 
Д — 25 %. 
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знати:   суть і значення категорії «робочий час»; 
 основи державного регулювання робочого часу і від- 
пусток; 
 організаційний механізм регулювання використання ро-
бочого часу на підприємстві; 
 особливості гнучких режимів роботи і ненормованого 
робочого дня; 
 методи аналізу ефективності використання робочого 
часу; 
 суть і основні форми прояву трудової мобільності спів-
робітників; 
 характеристики, фактори та наслідки руху персоналу в 
організації; 
 значення та організацію професійно-кваліфікаційного 
просування; 
 підстави для розірвання трудового договору; 
 процедури розрахунку витрат і збитків підприємства у 
зв’язку із заміною персоналу; 
 
уміти:  
 визначати норму тривалості робочого часу; 
 використовувати законодавство України про працю; 
 реалізовувати різні варіанти робочого дня і тижня; 
 оцінювати ефективність використання гнучких режимів 
робочого часу; 
 визначати втрати робочого часу та їх причини в органі-
зації; 
 досліджувати мотиви і причини руху персоналу; 
 розраховувати й аналізувати показники руху персоналу 
в організації; 
 обґрунтовувати пропозиції щодо вдосконалення проце-






Розгляньте карикатури. Продумайте, з якими 
процесами управління персоналом вони мають 
зв’язок. Підберіть підпис до карикатур. Обґрунтуй-




— Ви чому запізнились? 
— У мене годинник без стрілок… 
— Мій взагалі без цифр, але ж я не запіз-
нююсь! 
 
Практична ситуація.  
Опис ситуації.  
Виробнича дільниця промислового підприємст-
ва. Облікова чисельність робітників на ділянці — 
37 осіб., планова явочна чисельність — 32 осіб. 
19.2. 
У п’ятницю 29 числа (останній робочий день місяця) майстер 
першої зміни Вакулюк П. С. о 8 годині ранку з’ясовує, що на од-
ному з робочих місць відсутній робітник Овчар Г. В. Невідомо, 
чи він запізнюється, а чи буде відсутнім до кінця зміни. Зв’язку з 
Овчаром Г. В. немає, він проживає в селі за 65 км від міста. 
Зазвичай Овчар Г. В. виконує складні фінішні операції. Неви-
конання змінного завдання Овчара Г. В. загрожує невиконанням 
місячного плану виробництва, що автоматично призведе до втра-
ти майстром Вакулюком П. С. його місячної премії. У цей день 
Овчар Г. В. на роботі так і не з’явився. 
Операції подібної складності виконують ще три робітники на 
ділянці, але всі вони завантажені роботою на повний день. 
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Постановка завдання. 
Уважно проаналізуйте ситуацію. Зробіть висновок: чи є у 
майстра Вакулюка П.С. можливість врятувати змінний і місячний 
план виробництва й отримати премію? Якщо є такий шанс, то 
сформулюйте та обґрунтуйте Ваші пропозиції.  
Практична ситуація.  
Опис ситуації. 
У штаті видавництва «Абетка» працює 48 спів-





• оператори комп’ютерного набору; 





• співробітники охорони; 
• водій автомобіля. 
Видавництво очолює директор, у нього є один заступник і се-
кретар. 
Видавництво орендує офісні приміщення площею 350 м2. про-
те санепідемстанція забороняє подальшу експлуатацію будівлі 
через її аварійний стан. 
Директор видавництва уклав договір про оренду приміщень  
у новому бізнес-центрі, але зі значно меншою загальною пло- 
щею — лише 120 м2. 
Постановка завдання. 
Запропонуйте та обґрунтуйте заходи, які дозволять зберегти 
видавництво і налагодити його роботу в нових умовах, не змен-
шуючи обсягів його діяльності.  
Практична ситуація.  
Опис ситуації. 
П’ять співробітників рекламної компанії (мене-
джер відділу та чотири його підлеглих) за два тижні 
повідомили керівництву компанії про звільнення. 
Фактично, компанія із загальною чисельністю працівників 15 осіб, 
втрачає кадрове забезпечення одного з ефективних напрямів сво-
го бізнесу, який приносить основний дохід. Ситуацію ускладнює 
19.4. 
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й інформація, що нібито співробітники всім відділом переходять 
в компанію-конкурент. 
 
Якими мають бути дії для стабілізації ситу-
ації і можливого утримання співробітників? 
Якими будуть можливі втрати компанії че-








Розрахуйте і проаналізуйте показники руху пер-
соналу одного з київських супермаркетів за даними: 
19.5. 
 
Показники 2012 2013 
Обліковий склад співробітників на початок року 472 476 
Середньооблікова чисельність співробітників за рік, осіб 474 477 
Чисельність прийнятих працівників, осіб 49 50 
Чисельність звільнених співробітників, осіб: 
— за власним бажанням без поважних причин 
— за порушення трудової дисципліни 
— у зв’язку з вступом до навчального закладу 











Чисельність співробітників зі стажем роботи на підприєм-
стві понад три роки 395 407 
 
Управління «скороченням» у фірмі «Ефект» 
 
Опис ситуації. 
Ви керуєте відділом маркетингу в комерційній 
фірмі «Ефект», що виробляє і реалізовує різнома- 
нітну продукцію шкіргалантереї. У фірмі немає 
профспілки. 
19.6. 
Зважаючи на недавнє скорочення фонду заробітної плати, Вам 
необхідно звільнити одного з працівників відділу. Усі працівники 
займають однакову посаду «маркетолог» і отримують приблизно 
однакову заробітну плату. Кваліфікаційні характеристики на  
кожного з кандидатів на скорочення представлені в табл. 
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Постановка завдання. Обґрунтуйте Ваші подальші дії з ви-
рішення даної управлінської ситуації; спробуйте сформулювати 
проблему; запропонуйте варіанти її розв’язання і розробіть план 
щодо здійснення обраного варіанта дій. 
Коментар. Дана конкретна ситуація підготовлена для обгово-
рення в групі, а не для ілюстрації ефективного або неефективного 
роз ’язання проблем управління. в 
КВАЛІФІКАЦІЙНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ КАНДИДАТІВ НА СКОРОЧЕННЯ 
Кваліфікаційні  














Вік 34 27 45 51 
Освіта Вища еко-
номічна 











Стаж роботи  
у фірмі 
6 років 2 роки 4 роки 12 років 





















































































Плинність кадрів  
(на прикладі ПАТ «Силікат»  
у період з 01.2011—12.2012 рр.) 
 
ПАТ «Силікат» був побудований і запущений в 
експлуатацію в 1965 році, для виробництва штуч-
них і блокових будівельних матеріалів. Завод є най-
більшим виробником силікатної цегли по Чернігів-
ській області. Цегла є основним будівельним матеріалом, еколо-
гічно чистим, має високу морозостійкість, високі протипожежні 
властивості; підтримує комфортний температурно-вологий ре-
жим; зручний у роботі. 
19.7. 
Незважаючи на стійке фінансове становище підприємства ни-
ні спостерігається тенденція плинності кадрів, зокрема, промис-
лово-виробничого персоналу. В основному зафіксовані звільнен-
ня за власним бажанням працівників, які безпосередньо пов’язані 
з виробництвом і його обслуговуванням. 
За даними табл. видно, що в 2012 році чисельність усього пер-
соналу знизилась на 17 осіб, а промислово-виробничого персона-
лу (ПВП) — на 30 осіб, з яких 28 звільнилися за власним бажан-
ням. 
ЧИСЕЛЬНІСТЬ ПЕРСОНАЛУ І ФОНД ОПЛАТИ ПРАЦІ 
Показник Од. вим. Звіт за 2011 р. Звіт за 2012 р. 
Чисельність усього персоналу








плата ПВП Грн 1600 1850 
 
Завдання: 
1) перелічити можливі причини плинності кадрів; 
2) провести аналіз причин і умов, що сприяють зростанню 
плинності персоналу і сформулювати можливі шляхи поліпшен-
ня ситуації в організації, враховуючи запропоновані заходи. 
 
Приклад рішення. 
У зв’язку зі сформованою ситуацією необхідно провести ано-
німне анкетування з виявлення справжніх причин звільнень пра-
цівників. 
Позиції опитування мають стосуватися умов і змісту праці, 
можливостей відпочинку і підтримання здоров’я, відносин у ко-
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лективі, задоволеності рівнем заробітної плати та інших питань 
подібного характеру. Проведення анкетування дозволить керів-
ництву виявити основні мотиви працівників, причини їхнього не-
вдоволення та ін. 
Аналіз результатів анкетування дасть можливість керівництву: 
— регулювати рух працівників за посадовою ієрархією; 
— удосконалювати систему підвищення кваліфікації праців-
ників підприємства; 
— створити безпечні умови праці, знижувати виробничий 
травматизм; 
— удосконалювати системи матеріального і морального сти-
мулювання; 
— розвивати матеріальну базу проведення соціально-
культурних заходів і баз відпочинку; 
— удосконалювати системи громадського харчування та по-
бутового обслуговування на підприємстві; 
— розвивати трудову і творчу активність працівників; 
— проводити культурно-масові заходи на підприємстві; 
— розвивати фізичну культуру і спорт для підтримки праців-
ників у здоровому працездатному стані, заохочуючи це їхнє за-
хоплення. 
До проблеми плинності кадрів керівник повинен підходити 
дуже серйозно, оскільки люди — це вирішальна складова успіху 
підприємства. Якщо керівництво або окремий менеджер, не ви-
знають, що кожен працівник являє собою особистість, пережи-
вання і запити якої необхідно враховувати в реалізації планів пі-
дприємства, — досягнення намічених цілей буде поставлено під 
загрозу. За допомогою людей здійснюється процес виробництва 
продукції, яка є єдиним джерелом доходу підприємства. Втрача-
ючи людей, керівник може втратити все! 
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 основні методичні підходи до оцінювання ефективності 
управління персоналом; 
 методи оцінювання та показники: 
— ефективності професійного добору та адаптації спів-
робітників; 
— ефективності професійного розвитку; 
— організаційної, економічної та соціальної ефективно-




 підбирати інформацію для здійснення аналітичних та 
оціночних дій щодо визначення ефективності управління 
персоналом; 
 розраховувати й аналізувати ефективність: 
— професійного добору та адаптації співробітників; 
— професійного розвитку співробітників; 
— організаційної, економічної та соціальної ефективно-







Розгляньте картинки. Розкрийте сутність понят-
тя «ефективність управління персоналом». Які Вам 
відомі чинники та складові ефективності управління персоналом? 




    
 
Удосконалення системи роботи з персоналом у компаніях,  
що працюють за проектним принципом 
 
Вихідні дані. Профіль діяльності організації: 
продаж розробленого програмного забезпечення 
для автоматизації діяльності компаній з документо-
обігу, впровадження інновацій, управління ідеями 
всередині організації та ін. 
20.2. 
Чисельність персоналу: 120 осіб. 
Термін роботи на ринку: 6 років. 
Опис ситуації. 
Компанія працює на ринку успішно, має великих клієнтів з 
філіальною мережею. Діяльність організована за проектним 
принципом. На даний момент компанія швидко розвивається: ви-
грала тендери на реалізацію кількох великих проектів. Оператив-
не керівництво проектами здійснюється керівниками компанії, 
які водночас є власниками. 
Персонал компанії досить стабільний: на даний момент 20 % 
співробітників працюють з дня її заснування, 50 % працівників 
трудяться в середньому від трьох до чотирьох років, близько 
15 % — 1,5 — 2 роки і тільки 10% співробітників працюють у 
компанії менше року. 
У цілому діяльність компанії повністю забезпечена ресурсами, 
проте сталася затримка на початку реалізації робіт за виграними 
тендерами. Компанія не може приступити до їх реалізації з бажа-
ною швидкістю, оскільки, керівники не визначилися з ключови-
ми питаннями: кого висунути на роль керівників проектів, і як 
організувати контроль для забезпечення максимально ефективної 
реалізації проектної діяльності? 
У період існування компанії висунення на позиції керівника 
проектів здійснювалося керівниками. При цьому перевага завжди 
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віддавалася персоналу, що працює з дня заснування компанії, — 
людям, перевіреним часом. На жаль, за підсумками реалізації 
останніх проектів, такі керівники проектів виявилися низько- 
ефективними, оскільки не мають необхідного для даної позиції 
достатнього обсягу знань із продуктів компанії й особливостей  
їх автоматизації з урахуванням вимог замовника, а також розви-
нутих навичок продажу ідей. Лише двоє співробітників виправ-
дали очікування в частині якості та результативності реалізації 
проектів. 
Що стосується наявності ідей, уміння транслювати їх, розу-
міння принципів організації роботи для клієнтів, то власники біз-
несу роблять ставку на співробітників, які працюють у компанії з 
моменту її створення і брали участь у процесі її становлення, 
тобто найбільш цінним вони вважають персонал, який пропра-
цював тривалий час. 
Будь-які інші чіткі критерії призначення на посаду керівника 
проекту (крім тривалого терміну роботи та прихильності компа-
нії) не регламентовані і ніде не зафіксовані. Досі призначення 
здійснювалося лише на розсуд власників компанії, а начальник 
служби управління персоналом лише фіксував уже прийняті рі-
шення. Одначе поступово власники прийшли до розуміння недо-
статньої ефективності сформованої системи, особливо у зв’язку з 
останнім конфузом щодо, здавалося б, перевірених, надійних 
співробітників. У зв’язку з цим начальнику служби управління 
персоналу поставлено завдання — продумати нову систему при-
значення на позицію «керівник проекту». 
Постановка завдання. Уявіть себе на місці начальника служ-
би управління персоналом. Вам поставлено завдання — проду- 
мати нову систему призначення на позицію «керівник проекту». 
Розгляньте можливі варіанти вирішення ситуації, виберіть ті з них, 
які вважаєте доцільними в даному разі, обґрунтуйте Ваш вибір. 
 
Варіанти вирішення: 
1. Запросити зовнішнього фахівця і провести бізнес-навчання 
теперішніх і потенційних керівників проектів за темою «Управ-
ління проектом», для того щоб підвищити загальну ефективність 
роботи і посилити кадровий потенціал компанії у реалізації но-
вих проектів і стратегій. 
2. Розробити систему атестації персоналу, робота якого із  
замовником організована за проектним принципом. Щорічно  
проводити атестацію і за її результатами призначати керівників 
проектів. 
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3. Розробити систему оцінки кандидатів на позицію керівника 
проекту. Як методи оцінювання використовувати професійний 
тест, оцінку «360 градусів» (керівники, підлеглі, колеги), оцінку 
клієнтів або партнерів, інтерв’ю з керівником. 
4. Запровадити систему формування та реалізації планів про-
фесійного розвитку (ППР), що складаються за підсумками оці- 
ночних процедур. Включати в ППР навчальні заходи, стажування 
та дії із саморозвитку. 
5. Упровадити автоматизовану систему взаємодії співробітни-
ків (оболонку за принципом інтранета), що включає плани робіт, 
етапи реалізації проекту кожного із замовників, звітність, новини 
компанії, курси для самонавчання та підвищення кваліфікації, 
форуми з обміну досвідом, онлайн-консультації. 
6. Організувати систему стажувань персоналу, в рамках якої 
співробітники, які реалізують проекти, могли б розширити свій 
досвід з роботи в проектах різної складності та структури під ке-
рівництвом досвідченіших колег. 
7. Розробити систему формування та розвитку кадрового ре- 
зерву, яка включатиме оцінювання персоналу, добір кандидатів 
на посади керівників проектів, навчальні та розвивальні заходи 
для резервістів. 
8. Запровадити систему відкритих конкурсів на посаду «керів-
ник проекту». Розміщувати інформацію про конкурс як у внут- 
рішніх, так і в зовнішніх джерелах. Формувати базу з усіх охочих 
посісти цю позицію. З тими, хто не пройде конкурс, проводити 
індивідуальну роботу з формування необхідних навичок і збіль-
шення знань. 
9. Постійно розміщувати вакансію «керівник проекту» на сай-
тах професійних асоціацій і формувати банк кандидатів. Залучати 
таких із зовнішнього ринку для реалізації окремих проектів у 
статусі співкерівника для оцінки можливості постійного співро-
бітництва. 
10. Виокремити критерії визначення успішного керівника про- 
екту і відповідно до них забезпечити залучення готового персо-
налу з ринку праці. 
11. Сформувати систему внутрішнього обміну досвідом та ін-
новаціями за допомогою розвитку інтранет-форумів і телеконфе- 
ренцій. 
12. Організувати школи обміну досвідом для забезпечення 
включеності персоналу в активне життя компанії. 
13. Створити семінар, що діяв би постійно для керівників про- 
ектів. Щоквартально (за графіком) збирати їх усіх на базі одного 
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з навчальних центрів для обговорення актуальних питань управ-
ління проектами в компанії. 
14. Створити систему єдиного кадрового резерву компанії і 
запровадити ротацію керівників проектів між філіями. 
15. Розробити конкурс для керівників проектів. Його підсумки 
підбивати публічно, з презентацією кращих проектів. 
16. Згідно з розробленою системою виробити або вибрати та 
об’єднати в систему навчальні та тренінгові курси, на які направ-
ляти для навчання потенційно здатних кандидатів. 
17. У ході серії групових дискусій управлінської команди ви-
робити критерії оцінки ефективності співробітника, що обіймає 
позицію керівника проекту. 
 
Аналітичне завдання  
«Комплексна оцінка ефективності роботи відділу кадрів» 
 
Вихідні дані 
В обласному управлінні аграрної політики 
м. Києва функціонує відділ кадрів чисельністю  
3 особи: начальник відділу кадрів — Мельничен-
ко В. В., інструктор з кадрової роботи — Іванченко П. Р. і фахі-
вець із правових питань — Голуб Л. О. На нещодавній нараді ке-
рівником установи — Приймаком С. В. було прийнято рішення 
про необхідність оцінювання ефективності роботи відділу кадрів, 
оскільки останнім часом було проінвестовано певні заходи з по-
ліпшення кадрової роботи, але її підсумки не підбивалися. 
20.3. 
Відповідальність за результати оцінювання було покладено на 
заступника керівника з адміністративних питань Розумного В. Р. 
Для аналізу роботи підрозділу він провів ретельне обстеження та 
зібрав такі дані: 
— за останній рік в установу було прийнято 15 нових осіб, з 
них 1 особа звільнилася за власним бажанням, а 1 особа пішла в 
декретну відпустку; 
— серед нових працівників просунулися по службі в цей час 
3 особи — внаслідок вивільнення робочих місць і проходження 
однією особою курсів підвищення кваліфікації; 
— з-поміж нових осіб справляються з обов’язками повною 
мірою (на 95 %) 6 осіб, 3 особи часто перевиконують зазначений 
обсяг роботи (в середньому на 10 %), решта нових працівників 
виконують роботу абияк, і якість їхньої роботи, за спостережен-
нями Розумного В. Р., становить лише 60 %; 
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— на всю роботу з добору нових працівників було витрачено 
в організації один місячний фонд заробітної плати управлінсько-
го персоналу, частка якого становить 60 % у загальній сумі ви-
трат установи; 
— на навчання одного нового працівника та двох зі стажем 
роботи в установі було витрачено суму в розмірі трьох місячних 
окладів одного фахівця установи; 
— загальна чисельність управлінського персоналу становить 
250 осіб.   
Постановка завдання. 
Уявіть себе заступником керівника Розумного В. Р., викорис-
тайте наведені нижче методичні рекомендації та виконайте такі 
завдання: 
1. Оформіть відповідним документом рішення керівника про 
проведення аудиту у відділі кадрів. 
2. Розрахуйте середній рівень можливих витрат на проведення 
кадрових заходів. 
3. Оцініть якість наймання персоналу в організацію. 
4. Проаналізуйте роботу з навчання працівників у даній уста-
нові. Визначте її недоліки та перспективні можливості. 
5. Проведіть комплексну оцінку ефективності роботи кадрово-
го підрозділу. 
6 . Обґрунтуйте склад витрат на підбір персоналу.  
Методичні вказівки 
Рекомендується використовувати такі формули для розрахун-
ків кількісних і якісних показників ефективності роботи кадрових 
підрозділів: 
1. Середні витрати на добір нового працівника (СВп) визнача-
ються за формулою:  
СВп = Вп / Чп,  (1)  
де Вп — загальний обсяг витрат на добір персоналу;  
Чп — чисельність підібраних кандидатів. 
2. Середні витрати на навчання одного працівника (СВн) обчис- 
люються за формулою:  
СВн = ЗВн / Чн, (2)  
де ЗВн — загальна вартість навчання; 
Чн — чисельність працівників, які пройшли навчання, осіб. 
3. Крім кількісних показників ефективності роботи служби 
персоналу з пошуку та добору нових співробітників, можна ви-
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користовувати і якісний показник, що розраховується за форму-
лою:
Кн = (Рк + Пр + Ор) : Кп, (3)
де Кн — якість набраних працівників, %;
Рк — усереднений сумарний рейтинг якості виконаної роботи
набраними працівниками;
Пр — відсоток нових працівників, що просунулися по службі
протягом одного року;
Ор — відсоток нових працівників, що залишилися працювати
через один рік;
Кп — загальна кількість показників, що враховуються під час
розрахунку.
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 сутність концепції соціальної відповідальності бізнесу;
 значення соціально відповідальної поведінки для бізнес-
суб’єктів;
 потенційні вигоди для організації при здійсненні соціаль- 
них проектів; 
 процедуру імплементації головних засад соціальної від-
повідальності в систему управління організацією; 





 визначати бізнес-вигоди у здійсненні соціально відпові-
дальних проектів; 
 розробляти механізм імплементації принципів соціаль-
ної відповідальності у систему управління організацією; 
 продукувати ефективні способи взаємодії зі стейкхолде-
рами; 
 здійснювати діагностику соціально відповідальної діяль- 
ності організацій; 
 розробляти заходи щодо поліпшення іміджу організації 




У процесі обговорення необхідно визначити 
сутність нижченаведених словосполучень і визна-
чити основну ідею, яка закладена у карикатурі 
21.1. 
 
Збалансований розвиток = соціальна відповідальність + 









 поліпшення іміджу та
репутації бренду;
 підвищення продажів і
лояльності споживачів;





процесів і зменшення виро-
бничих витрат;
 поліпшення доступу до












 визначення місії та цілей;
 втілення генеруючих ідей;
 побудова управлінської ієрар-
хії;























Рис. 21.1. Модель компетенції організації  
у сфері соціальної відповідальності. 
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Питання для обговорення: 
 
1. Роль концепції корпоративної со- 
ціальної відповідальності в сучасному су-
спільстві.  
2. Яку вигоду принесе організаціям со-
ціально відповідальна поведінка?  
3. Для чого потрібно визначати й ана-
лізувати інтереси основних стейкхолдерів організації?  
4. Як сформувати ефективну політику соціально відповідаль-
ної поведінки організації? 
 
Кейс «СІК ДЛЯ ДІТЕЙ»  
Новостворене підприємство «Ранок» 
спеціалізується на виготовленні соків. 
Для розвитку свого підприємства було 
вирішено створити нову серію дитячих 
соків, оскільки попит на них зростає. Перед фірмою 
стоїть вибір щодо закупівлі сировини, з якої здійснюватиметься 
виробництво. З одного боку, виробництво соків може бути з на-
туральних фруктів і овочів, але є ще один ва-
ріант — закупівля концентрату, який можна 
розбавляти, імітуючи різні соки на будь-який 
смак. Кожен з варіантів має свої плюси і мі-
нуси. Дані концентрати новинка на ринку, їх 
перевага в тому, що їх можна вживати дітям, 
але ці соки практично не мають жодних ко-
рисних речовин. Але як відомо, попит на на-
туральний свіжий сік більшеий оскільки бать- 
ки хочуть для своєї дитини передовсім користі, тож група марке-
тологів вирішила інформувати спо-
живачів про те, що сік є натуральним, 
100 % зі справжніх фруктів і овочів, 
адже справді концентрат зроблений з 
них, і виробники нічого не порушу-
ють. Рекламу вони робитимуть таким 
чином і за допомогою таких прийо-
мів, щоб закарбувати в головах спо-
живачів: цей сік є натуральним, а головне, свіжим, не розбавле-
ним концентратами і, отже, містить багато вітамінів і корисних 
мікроелементів. Аналітична група компанії провела певні дослі-
21.3. 
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дження ринку, враховуючи всі чинники, а також проаналізувала 
діяльність підприємства і зробила певні висновки у вигляді таб-
лиц , з вимірюванням заі  п’ятибальною шкалою: 
Показник Натуральні овочі і фрукти Концентрат 
Витрати на виробництво 5 1 
Асортимент смаків 2 5 
Попит на продукцію 5 5 
Термін зберігання 1 5 
Корисність продукту 5 0 
Величина очікуваного прибутку 1 3 
Можливість закріпитися на ринку 2 4 
 
На додаток до цього, прорахувавши, що 
дана маркетингова політика, яка спрямована 
на рекламу «натурального 100 %» буде при-
носити добрячі прибутки, а витрати будуть 
мінімальними, то частина коштів вони спря- 
мують на будівництво великого дитячого 
майданчика для дітей-сиріт, і отже, зроблять 
добру справу, а заразом прорекламують себе.  
 
Питання для обговорення: 
 
1. З якої сировини варто підприємству «Ра-
нок» виготовляти дитячі соки?  
Обґрунтуйте свій вибір, адже, з одного бо-
ку, дане підприємство хоче мати добрі доходи, 
з іншого — хотіло б чесним шляхом задоволь-
няти попит покупців, але рівноваги в цьому 
досягти дуже складно. 
2. Як Ви вважаєте, чи вимагає виготовлення справді якісної 
продукції багато витрат коштів і часу, і в сучасних умовах конку-
ренції фірма може не втриматися на ринку? 
3. Чи є дана альтернатива ідеальним варіантом, але не зовсім 
чесним? Що стосується споживачів, то вони, купуючи саме цей 
сік для своїх дітей, матимуть надію, що це свіжий сік з вітаміна-
ми і корисними речовинами. 
 297
Кейс «М’ЯСНИЙ СКАНДАЛ» У ЄВРОПІ» 
 
Європейські країни в лютому 2013 ро- 
ку охопив «м’ясний скандал». Спочатку 
він спалахнув у Великій Британії, де в 
аналізах м’яса в котлетах (бургер), що 
продаються як продукт з яловичини, виявили конину. 
Згодом скандал зачепив мало не пів-Європи. 
21.4. 
Скандал почався в Північній Ірландії ще у вересні 2012 року, 
коли контролери гігієни та безпеки навколишнього середовища 
виявили заморожену фасовану яловичину, нібито імпортовану з 
Польщі, з фальшивими етикетками. За два місяці служба харчо-
вої безпеки Ірландії провела аналізи ДНК продуктів з яловичини, 
що продаються в країні. З’ясувалося, що 10 з 28 гамбургерів з біф- 
штексом містили конину. Результати досліджень опубліковані в 
січні, а через кілька днів одна велика харчова компанія зупинила 
виробництво на своєму дочірньому підприємстві в Ірландії.  
Відразу ж близько 10 млн бургерів були вилучені з продажу в 
багатьох супермаркетах Великої Британії. 7 лютого шведська мі-
жнародна харчова компанія Findus прибрала всі лазаньї з ялови-
чиною з полиць британських супермаркетів після того, як аналізи 
показали, что деякі її продукти містили майже 100 % конини. На 
наступний день були заборонені виготовлені у Франції спагеті і 
лазаньї, після того, як з’ясувалося, що у виробництві використо-
вувалося м’ясо з румунських боєнь, яке поставляла нідерландсь-
ка фірма. 13 лютого скандал поширився і на Німеччину, де також 
зняли з продажу лазаньї і чізбургери. Споживачів справедливо 
обурили два моменти. По-перше, можлива наявність у конині ве-
теринарного препарату фенилбутазона — забороненого в харчо-
промі. По-друге, ймовірно, коней-скакунів забивають у набагато 
старшому віці, ніж більшість призначених на забій тварин. Чино-
вники різко відреагували на звинувачення в недбальстві і переве-
ли провину на харчові компанії. Румунія заявила, що їй нічого 
приховувати і не варто звинувачувати місцевих легальних 
м’ясників, які спеціалізуються на конині. Фермери у Великій 
Британії також заявили, що не дозволяють змішувати конину з 
яловичиною. Одначе різниця в ціні досить відчутна: 1 т конини 
продається за € 800, а яловичини — мінімум за € 3,5 тис. 
Швейцарія, Норвегія, Швеція, Кіпр і Люксембург також при-
четні до скандалу. Як пояснив один з коментаторів BBC: «Швед-
ська компанія Findus користується послугами французької Comi- 
gel для виробництва готових страв. Для своєї фабрики в Люксем-
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бурзі вона отримує м’ясо від ще однієї французької фірми — 
Spanghero. І в свою чергу вдається до посередництва агентства на 
Кіпрі, яке звертається до представника у Нідерландах, щоб отри-
мати м’ясо з бойні в Румунії». Людям, які звикли купувати яло-
вичину або баранину у місцевого фермера, важко собі уявити та-
кий складний ланцюг постачання, який охоплює всю Європу.  
Харчова паніка — далеко не перший інцидент. У деяких краї-
нах підробки харчових продуктів викликали не тільки скандали,  
а й тяжкі хвороби, смертельні наслідки. В Іспанії 1981 року понад  
600 людей загинули і ще чимало було паралізовано внаслідок 
вживання оливкової олії, в яку підмішували машинну. В Австрії 
1985 року було виявлено, що вино однієї з найпопулярніших ма-
рок містить діетиленгліколь — антифриз для автомобілів. А в 
КНР у 2008 році широку розголосу набула справа з дитячим хар-
чуванням з домішками меламіну, від якого постраждали 300 тис. 
дітей, 52 тис. з яких були госпіталізовані. Кількох китайських 
чиновників за цю підробку стратили. Регулярно випливають на 
поверхню справи про використання технічного спирту для неле-
гального виробництва алкогольних напоїв, нерідко це призводить 
до трагічних наслідків — люди сліпнуть або дістають хвороби 
печінки.  
Є дві причини харчових загроз. Перша: халатність і нездат-
ність відокремити шкідливі хімічні сполуки в ході переробки та 
зберігання продуктів — нині ця проблема набула помітного по-
ширення. Друга причина — незаконні оборудки для дешевого 
виробництва, наприклад, з додаванням заборонених речовин у 
корм для тварин або ін’єкції з водою, які вводять забитим твари-
нам для збільшення ваги м’яса. Багато хто, побоюючись промис-
лових харчових продуктів, став з підозрою ставитися до готової 
їжі і дедалі частіше звертається до місцевої та органічної, яку ку-
пують на ринках. Унаслідок скандалу з кониною в Європі, як свід- 
чить опитування, майже половина споживачів Великої Британії 
збирається бойкотувати причетні до нього супермаркети. Це та-
кож призвело до того, що громадяни стали повертатися за покуп-
ками до традиційних м’ясників — у деяких сімейних м’ясних 
крамничках продажі виросли на 30 %. 
Супермаркети, стривожені зіпсованою репутацією, негайно 
почали офіційно вибачатися за інцидент. Проте їхні збитки у 
зв’язку з вилученням м’яса — дрібниця порівняно з тими втрата-
ми, яких вони можуть зазнати у разі, якщо люди перестануть до-
віряти їх продуктам. Господині в усі віки знали, як перевіряти 
продукти, перш ніж їх купити, вони брали тільки те, що вважали 
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свіжим і безпечним. Нині ця відповідальність переважно переве-
дена на великі промислові харчові компанії, які порівняно мало 
хто знає. Можливо, час і покупцям знову стати відповідальни- 
ми — навіть якщо доведеться більше платити за м’ясо. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Чи повинні підприємства-нерезиденти, 
що здійснюють підприємницьку діяльність у 
різних країнах, враховувати особливості цих 
країн? 
2. Дана ситуація суто етична чи комерційна? 
3. Хто має контролювати якість продукції, 
що випускається: представники виробника чи продавця, громад-
ськість, чи фахівці у галузі стандартизації та метрології? 
4. Хто повинен нести відповідальність за цю неприємну ситу-
ацію: виробники, продавці, фахівці, які перевіряють продукцію в 
лабораторних умовах, або чиновники? 
5. Яка роль міжнародних стандартів у сфері продовольчих і 
сільськогосподарських товарів, а також суспільства у вирішенні 
подібних конфліктів? 
6. На вашу думку, чи доцільно в статутах підприємств фіксу-
вати питання про колективну відповідальність перед суспільст-
вом і механізм її реалізації? 
7. Які заходи щодо запобігання таким інцидентам повинні 
провести виробники, продавці та державні органи контролю? 
8. Як Ви вважаєте, чи доцільно фірмам-продавцям самостійно 
проводити оцінку товарів (вартісну, якісну, споживчу), що над-
ходять на продаж, для запобігання економічним і нематеріальним 
збиткам? 
 
Бізнес-ситуація «Дилема розвитку бізнесу:  
прибуток чи соціальна відповідальність  
перед суспільством»  
на прикладі діяльності підприємства «Київміськбуд») (
 
Сучасний Київ неможливо уявити без усього то-
го, що створено «Київміськбудом» у роки його  
діяльності. Нова історія Києва та історія «Київміськ- 
буду» нерозривно пов’язані між собою. Історія ком- 
панії починається 1955 року зі створення Головного управління 
житлового і цивільного будівництва при Київському міськвикон-
21.5. 
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комі на базі спеціалізованих підприємств м. Києва. Метою ство-
рення «Головкиївміськбуду» було збільшення обсягів житлового 
і цивільного будівництва в столиці України, впровадження індуст- 
ріальних методів житлового будівництва. 
Уже в перші роки роботи обсяги будівництва «Головкиївміськ- 
буду» у кілька разів перевищили обсяги, які виконували органі-
зації, що увійшли до його складу, а через десять років збільшили-
ся майже в 30 разів. Створення домобудівних комбінатів дало 
можливість почати в Києві багатопанельне домобудівництво, яке 
значною мірою поліпшило умови життя киян.  
Перший 5-поверховий панельний будинок був змонтований на 
бульварі Дружби Народів уже в 1958 році. Силами працівників 
«Київміськбуду» побудована переважна більшість унікальних 
об’єктів, які прикрашають місто: готелі «Славутич», «Либідь», 
«Київ», «Спорт», «Хрещатик», «Салют», «Козацький», меморіа-
льний комплекс Великої Вітчизняної війни, спорудження АСК 
телебачення, університети, універсами, промислові об’єкти і спо-
руди, лабораторні корпуси та безліч інших об’єктів. 
Гордістю київміськбудівців стали реконструйовані об’єкти — 
Палац культури «Україна», Національна філармонія, оновлені пло-
щі та вулиці Києва, переобладнання транспортних вузлів біля стан-
ції метро «Петрівка», автовокзалу, площі Слави. Цей перелік допо-
внюють побудовані багатофункціональні транспортні розв’язки в 
кількох рівнях — по вулиці О. Теліги та Севастопольської площі. 
Окрасою Києва безумовно стало спорудження Південного залізни-
чного вокзалу, який побудований «Київміськбудом» протягом 158 
днів. За термінами будівництва — це, безумовно, рекорд.  
І, звичайно ж, реконструйований у встановлені терміни спорт-
комплекс Олімпійський, який за час проведення фінальної части-
ни чемпіонату Європи з футболу Євро-2012 прийняв близько  
350 тисяч уболівальників з 21 країни світу.    
Завдання 1. Розподіліть за шкалою від 1 до 5 аспекти внут- 
рішньої соціальної відповідальності підприємства «Київміськ-
буд», які, на Вашу думку, є більш-менш важливими. 
 
Проблеми внутрішньої соціальної відповідальності Оцінка 
1. Розвиток персоналу з метою залучення та утримання та-
лановитих працівників   
2. Турбота про соціальну захищеність працівників   
3. Професійний розвиток і навчання працівників   
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Закінчення табл. 
Проблеми внутрішньої соціальної відповідальності Оцінка 
4. Безпека і гігієна праці   
5. Стабільність оплати праці   
6. Ефективні мотиваційні системи оплати праці   
7. Створення нормальних умов відпочинку та дозвілля   
8. Підтримка внутрішніх комунікацій   
9. Участь працівників у прийнятті управлінських рішень  
10. Допомога працівникам у кризових ситуаціях   
11. Підтримка ветеранів праці   
2. Забезпечення тимчасовим житлом робітників під час буді-
вництва   
 
Завдання 2. З’єднайте проблеми зовнішньої соціальної від-
повідальності з її прикладами реалізації на підприємстві «Київ- 
міськбуд».  
1 Інформаційна  відкритість а 
Будівництво будинків і квартир з дотри-
манням принципу недоторканності, нена-




значимих продуктів  
і послуг 
б 
Максимізація забезпечення попиту на жит-
лові приміщення, за рахунок побудови ви-
сокоповерхових будинків на маленькій 
площі земельної ділянки 
3 Охорона навколиш-нього середовища в 
Максимізація забезпечення попиту на жит-
лові приміщення за допомогою побудови 
високоповерхових будинків на маленькій 






Максимізація забезпечення попиту на жит-
лові приміщення, шляхом побудови висо-




тання замельної  
ресурсів мегаполісів 
д 
Забезпечення покупців будинків / квартир 
розвиненою інфраструктурою (школи, дит-





е Раціонально налагоджена логістична сис-тема 
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Питання для обговорення: 
 
1. Якій проблемі зовнішньої соціальної 
програми підприємства «Київміськбуд» варто 
приділити більше уваги і фінансування? 
2. Який відсоток з прибутку великого й ус-
пішного підприємства «Київміськбуд» варто 
виділити на соціальну відповідальність перед 
суспільством? 
3. Яка проблема соціальної відповідальності перед суспільст-
вом розв’язується підприємством «Київміськбуд» краще і до- 
цільніше? 
4. Який оптимальний спосіб вирішення проблеми безпеки та 
гігієни праці співробітників підприємства «Київміськбуд» Ви 
можете запропонувати? 
5. Як має реалізовуватися державний контроль за виконанням 








Ми не успадковуємо Землю батьків, 
ми позичаємо її у наших дітей.  






 сутність і значення екологічної відповідальності бізнес-
організацій; 
 принципи побудови системи екологічного менеджменту 
відповідно до міжнародних екологічних стандартів; 
 потенційні вигоди для організації в результаті дотри-




 визначати бізнес-вигоди в результаті здійснення еколо-
гічно відповідальних ініціатив; 
 розробляти механізм побудови системи екологічного 
менеджменту відповідно до міжнародних екологічних стан-
дартів; 
 розробляти перспективні напрями розвитку екологічної 
відпо ідальності бізнесу. в 
  
Кейс «ЕКОЛОГІЧНА ПРАКТИКА»  
Позитивну практику та ефектив-
ність заходів щодо захисту навколиш- 
нього середовища, екологічну безпе-
ку та енергозбереження в сучасних 
умовах демонструє українсько-австрійське товари-
ство з обмеженою відповідальністю «Фішер-Мука- 
чево». Враховуючи унікальні природно-кліматичні 
умови Закарпаття, його туристичні, лікувально-рекреаційнї мож-
ливості, перспективи всебічного співробітництва і взаємообміну 
з країнами Євросоюзу, розширення виробництва й технологічно 
інноваційний прогрес компанії можливий лише за умови надій-
ного захисту довкілля, забезпечення здоров’я людей, впрова-
дження ефективної системи енергозбереження. 
22.1. 
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1998 року реалізовано багатомільйонний міжнародний інвес-
тиційний проект за участю австрійської фірми «Фішер». Почався 
новий етап розвитку компанії з найближчою перспективою под-
воєння її виробничих потужностей. На сьогодні це — високо- 
технологічне, модернізоване, з кращими світовими стандартами, 
сучасне підприємство з виробництва гірських і бігових лиж, хо-
кейних ключок тощо. 
Географія реалізації виготовлених у Мукачевому товарів по-
ширюється на Росію, Північну Америку, Західну і Східну Євро-
пу, Скандинавські країни, Японію, Корею. Щорічні обсяги про- 
мислового виробництва становлять близько 300 млн грн. Експор-
туються вироби на суму понад 290 млн грн. Балансовий прибуток 
від зовнішньоекономічної діяльності становить 50 млн. грн, рен-
табельність виробництва — 15 %. На підприємстві 1200 праців-
ників. Організаційно передбачено функціонування 12 відділів 
(департаментів). В Україні і за кордоном функціонують три ос-
новні і представницькі офіси. Дедалі інтенсивніша динаміка ви-
робничо-економічних показників, активне впровадження іннова-
ційних нанотехнологічних розробок, активна реалізація всебічної 
інвестиційної політики і надалі забезпечуватимуть підприємству 
становлення як лідера ринку. 
Це своєю чергу, накладає додаткові зобов’язання щодо захис-
ту навколишнього середовища, охорони здоров’я людей. Після 
розширення виробництва за участю австрійського підприємства 
«Фішер» перед компанією гостро постала проблема забезпечення 
європейських стандартів у сфері охорони навколишнього середо-
вища та енергозбереження. Значної шкоди лісопереробного регі-
ону завдають відходи виробництва (біомаса). Тільки компанія 
«Фішер-Мукачево» щорічно утилізувала їх на місцевих звалищах 
понад 5000 тонн. 
Процеси розкладання, тління, самозаймання за високих тем-
ператур викликали реальну загрозу довкіллю. Особливу небезпе-
ку спричиняє присутність у деревній корі лігніну, який, розчиня-
ючись у дощовій воді, збуджує інфекційні процеси в річках, 
озерах, ґрунтових водах, завдає значної шкоди фауні і флорі. У 
цих умовах розвиток компанії, її екологічно безпечна діяльність 
були під загрозою. У 2009 році рішенням генерального директора 
Рябича В. А. вперше в області реалізовано новітній інвестицій-
ний проект із застосуванням італійських технологій з викорис-
тання біомаси для виробництва теплоенергії та застосування її в 
технологічному процесі. Інвестиції компанії в цей проект стано-
вили 800 тис. євро з проектною самоокупністю за 2,5 років. 
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Реалізація даного проекту дозволила зняти проблему завдання 
шкоди навколишньому середовищу, відходи виробництва почали 
використовуватися на 100 %. Більш того, компанія також закупо-
вує і переробляє відходи інших деревообробних підприємств об-
ласті, залишки гірських лісопилок тощо. Передбачені технологією 
проекту режими спалювання біомаси зводять до допустимого мі-
німуму шкідливі викиди котельні в атмосферу, що позитивно 
впливає на скорочення втрат робочого часу через захворюваність 
працівників, поліпшення екологічної ситуації. В умовах енергетич- 
ної кризи, зростання цін на енергоносії, реалізація проекту дозво-
лила компанії відмовитися від споживання до 2,0 млн М3 газу на 
рік. Вжитими заходами компанія «Фішер-Мукачево» ефективно 
впливає на формування процесу збереження довкілля Карпатсько-
го регіону, а набутий досвід заслуговує на увагу інших компаній. 
 
 
Питання для обговорення:  
1. Визначте, яких можливостей набула ком-
панія від того, що задіяла низку заходів із за-
хисту навколишнього середовища.  
2. Як вплине вищенаведена діяльність компа-
нії на виробничі процеси?  
3. Які конкурентні переваги отримає компа-
нія?  
4. Визначте інші можливі напрями розвитку компанії в проце-
сі імплементіціі в її господарську практику концепції екологічної 
відповідальності.  
Кейс «ЗЕЛЕНИЙ ОФІС»  




Компанія UPECO започаткувала проект «Зелений офіс», який 
реалізується в чотирьох напрямах: папір, електроенергія, вода та 
пластиковий посуд. 
Папір. Пропозиція співробітникам раціонально та ефективно 
використовувати папір, зробивши внесок у збереження лісів:  
¾ перш ніж надрукувати документ, подумайте, чи потрібна 
вам його паперова версія, чи, може, достатньо прочитати текст з 
екрану; 
¾ перш ніж натиснути на кнопку «Друк», уважно перевірте 
документ на наявність помилок; 
¾ перед друком документа відформатуйте його в той вид (по-
ставте потрібні параметри сторінки, абзаци, поля, розмір шрифту 
тощо), в якому він вам потрібен, скористайтеся режимом «Попе-
редній перегляд»; 
¾ аркуші паперу, використані з одного боку, використовуйте 
як чернетки для друку робочих документів; 
¾ використовуйте налаштування принтера: двосторонній 
друк, режим «друк буклета» — 4 сторінки на 1 аркуші; 
¾ чорно-білі документи друкуйте на чорно-білих принтерах, а 
кольорові -— на кольорових і т. д. 
Електроенергія. Запропоновано співробітникам такі дії: 
¾ ідучи з офісу, важливо вимикати не тільки комп’ютер, а й 
живлення, оскільки ця дія дозволить Вам зберегти побутову тех-
ніку в безпеці за різкої зміни напруги в мережі;  
¾ вимикайте з розеток зарядні пристрої, вони продовжують 
споживати енергію, якщо навіть Ваші прилади вже зарядились 
або відімкнуті від зарядних пристроїв;  
¾ ідучи з офісу, вимикайте світло в кабінетах;  
¾ після завершення зустрічей вимикайте світло в переговор-
них кімнатах і т. д.  
Вода. Цей напрям більшою мірою підходить для приватного 
будинку, але в офісі також можна зробити внесок у збереження 
прісної води. Яким чином? 
Насамперед: 
¾ вимикаючи кран і щільно закручуючи вентиль; 
¾ вимикаючи кран, коли не використовуєте воду (наприклад, 
намилюючи руки і т.д.) 
¾ почавши мити посуд, зібрану по всьому офісу, в посудо-
мийній машині та ін. 
Пластиковий посуд. Було запропоновано: 
¾ для чаю, кави і води краще використовувати свою улюбле-
ну скляну, порцелянову чи будь-яку іншу багаторазову чашку; 
 307
¾ замовляючи продукцію, просити не обгортати її в поліети-
лен або не запаковувати взагалі; 
¾ ідучи до магазину, відмовитися від поліетиленових пакетів 
і користуватися полотняними або ганчірковими сумками і т.д. 
Результати. 
Незважаючи на складності, за майже три роки реалізації проек- 
ту «Зелений офіс» у компанії UPECO вдалося домогтися таких 
результатів: 
¾ вимикати світло в переговорних кімнатах і кабінетах; 
¾ вимикати з мережі комп’ютери і ноутбуки в кінці робочого 
дня; 
¾ використовувати аркуші, вже надруковані з одного боку, як 
чернетки; 
¾ застосовувати оптимальні параметри друку, що дозволило 
скоротити споживання паперу на 20 %; 
¾ розділяти сміття і здавати макулатуру; 
¾ збирати макулатуру вдома і приносити її в офіс для здачі на 
вторсировину; 
¾ використовувати чашки замість одноразових стаканчиків — 
в результаті споживання пластикового посуду скоротилося в 5 разів; 
¾ звертати увагу на екологічні проблеми та брати участь в 
акціях («Мільйон жолудів», «Врятуй дерево» і т. д.) ; 
¾ транслювати інформацію про екологічну відповідальність 
своїм рідним, близьким, друзям і знайомим; 
¾ частково використовувати полотняні сумки замість поліе-
тиленових пакетів;  
¾ вимикати на 1 годину світло у своїх квартирах під час акції 
«Година Землі»;  
¾ ділитися цікавими і корисними екологічними фільмами, 
книгами, еко-практиками тощо. 
 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Яких додаткових можливостей набула 
компанія від того, що почала реалізовувати 
проект «Зелений офіс» у своїй повсякденній 
виробничій практиці ? 
2. Який вплив від цього проекту здійснено 
на формування корпоративної культури компанії? 
3. Яких конкурентних переваг набула компанія від реалізації 
цього проекту? 
 308
Кейс «GREEN TEAM — БІЛЬШЕ НІЖ ЗЕЛЕНИЙ ОФІС» 
 
Група 1 + 1 медіа — один з найбільших медіахол- 
дингів України. Місія Групи 1 + 1 — створення  
контенту, який змінює уявлення людей про світ і 
про себе. 
22.3. 
Навесні 2013 року керівництво 1 + 1 медіа прийняло рішення 
про підтримку ініціативних співробітників, які об’єдналися в  
команду активістів Green Team 1 + 1 media. 
Рішення керівництва 1 + 1 медіа про підт-
римку співробітників, не байдужих до питань 
навколишнього середовища, та створення 
Green Team 1 + 1 media спиралося на такі пе-
редумови: 
1. Високий ступінь екологічної свідомості 
співробітників. Їх бажання і готовність брати 
участь у «зелених» ініціативах і брати на себе 
відповідальність за їх реалізацію. 
2. Тенденція до подорожчання природних 
ресурсів (електроенергії, води, паперу) і необхідності їх оптимі-
зації за допомогою реалізації програми «зелений офіс». 
3. Накопичення в компанії ресурсів, придатних для утилізації та 
переробки в значних масштабах (паперу, батарейок, техніки, ка-
сет). А також розуміння того, що питанню утилізації ми повинні 
приділяти належну увагу і бути прикладом для інших компаній. 
4. 1 + 1 медіа — молода, перспективна група компаній, кіль-
кість підрозділів у який постійно зростає. Це визначає необхід-
ність активного розвитку крос-функціональних зв’язків, зокрема і 
на основі формування сукупних інтересів та роботи над спільни-
ми проектами. 
5. Праця в медіабізнесі нерідко сприймається неоднозначно з 
боку широкої громадськості. Тому в компанії виникає потреба 
побудови додаткової цінності, яка дозволяє співробітникам від-
чувати гордість за свою компанію.  
6. Телевізійний бізнес передбачає високий ступінь напружен-
ня і стресів. Також є необхідність у залученості співробітників до 
процесів, не пов’язаних з основною діяльністю, з метою запобі-
гання емоційному вигоранню на роботі.  
Перераховані передумови зумовили основні завдання проекту 
Green Team 1 + 1 media.  
З березня по вересень 2013 силами Green Team 1 + 1 media бу-
ли здійснені такі заходи: 
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¾ забезпечення заощаджування ресурсів: досягнуто економію 
тепла та електроенергії за рахунок налагодженої роботи радіато-
рів, кондиціонерів і сучасних систем теплоізоляції; налаштовані 
принтери в централізованих принт-зонах на двосторонній друк; 
налаштована техніка в режимі екологічного споживання; 
¾ повторне використання ресурсів: досягнуто домовленості з 
адміністративним відділом про заміну пластикового посуду на 
керамічний, а також заміну пластикових пляшок на використання 
графинів з водою; з весни 2013 візитні картки для співробітників 
1 + 1 медіа друкуються на переробленому папері; сувенірна і кан- 
целярська продукція замовляється з переробленої та екологічної 
сировини; 
¾ управління відходами: налагоджена система збирання та 
передачі на утилізацію макулатури, батарейок, касет і техніки; 
заміна пластикових стаканчиків для тренінгів і конференцій на 
паперові з метою їх подальшої утилізації. 
 
Питання для обговорення:  
1. Які потенційні вигоди може отримати 
компанія від програми Green Team?  
2. Визначте вплив програми Green Team 
на активність розвитку крос-функціональ- 
них зв’язків.  
3. У який спосіб найкраще інформувати 
широку громадськість про такі соціально 
відповідальні рішення?  
4. Як вплинути на суспільство може програма Green Team? 
 
Кейс «БІЗНЕС І НАВКОЛИШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ»  
Нині питання збереження дов- 
кілля стоїть досить гостро. Біль- 
шість заводів і фабрик викидають в 
атмосферу отруйні речовини, які 
викликають кислотні дощі. Масовий викид СО2 
провокує зростання парникового ефекту, що в 
свою чергу руйнує озоновий шар атмосфери. У цьому зв’язку на-
ведемо кілька прикладів з досвіду відомих компаній, які за де-
якими новаціями зменшили негативний вплив на навколишнє се-




1. МТС стала однією з перших українських компаній, яка ще в 
2002 році впровадила електронну систему управління ресурсами 
SAP. З 2006 року компанія практично цілком відмовилася від па-
перового документообігу. У МТС успішно діє понад 20 електрон- 
них автоматизованих баз узгодження, починаючи від договорів, 
заявок на закупівлю, тендерних процедур, внутрішніх наказів і 
закінчуючи замовленнями оргтехніки, канцелярії, бронюванням 
кімнат для зустрічей і призначенням самих зустрічей у режимі 
онлайн з можливістю відстеження статусу цих заявок. За рахунок 
того, що в МТС документи не роздруковуються на принтері, одна 
база заощаджує близько 100 кг паперу на рік. Відповідно, 20 баз 
за рік економлять близько 2 тонн паперу. Якщо враховувати, що 
вторинна переробка тонни паперу рятує 15 дерев, то в рік МТС 
рятує близько 30 дерев. 
2. «Тойота» здійснює раціональний розвиток за допомогою 
інновацій, які прискорюють економічне зростання з екологічним 
захистом», — говорить президент «Тойота Мотор Корпорейшн» 
Кацуаки Ватанабе. «Гібридні» транспортні засоби Toyota скоро-
тили випуск вуглекислого газу більше ніж на п’ять мільйонів 
тонн. Проїжджаючи 25 тис. км на рік на «гібридному» автомобілі 
Toyota Prius, а не на звичайному автомобілі, ви тим самим уник-
нете викиду більше 1 тонни вуглекислого газу щорічно. Врахо-
вуючи, що одне дерево поглинає близько 14 кг вуглекислого газу 
на рік, ваш щорічний внесок у захист навколишнього середовища 
буде рівноцінний обсягом роботі 71 дерева. На даний час прода-
но більше 4 млн таких автомобілів. 
3. Компанія DSG Ukraine у співпраці зі своїм основним поста-
чальником трансформаторів, компанією «SchneiderElectric», про-
понує своїм клієнтам трансформатори струму з «зеленою» етикет- 
кою. Трансформатор на основі зелених технологій охолоджуєть- 
ся за допомогою натуральної рослинної олії, яка є нетоксичною, 
на 99 % розкладається і виробляється з насіння ріпаку, соєвих 
бобів і соняшнику. Використання даного масла дозволяє збіль-
шити термін експлуатації трансформаторів і робить вносок у роз-
виток технологій на основі відновлюваних джерел енергіі. Такий 
усвідомлений вибір на користь зелених технологій сприятиме за-
побіганню подальшому забрудненню навколишнього середовища 
і скороченню викидів, насамперед отруйних речовин у водне се-
редовище. 
Негативний внесок  
1. Нафтопереробний завод в Альберті (Канада). Видобуток 
нафти на цьому заводі вважається одним з найбрудніших у світі. 
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Місцеві захисники природи вважають це місце зоною лиха. Чо-
му? Річ у тому, що під час екстрагування в повітря, воду і ґрунт 
потрапляють шкідливі хімічні речовини. Ці вкрай небезпечні для 
життя токсини, сульфіди і сольвенти нафтових відходів залиша-
ються в піску (розробка ведеться на бітумних пісках). Будь-яка 




Рис. 1.1. Основні організаційно-правові форми підприємств 
 
2. Великі Зондські острови раніше мали одні з нйгустіших 
джунглів на світі. Тепер 70 % усіх дерев вирубані під плантації 
пальм для видобутку пальмової олії. Компанії не переймаються 
станом довкілля, не відновлюють ліси і майже не платять штра-
фів, але факт такої масштабної вирубки дуже швидко почав дава-
ти наслідки: часті повені та підтоплення територій, глобальне 
зниження продуктивності ґрунтів, масова загибель тварин. 
 
  
Рис. 1.2. Основні організаційно-правові форми підприємств 
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Питання для обговорення: 
 
1. Чи можна на 100 % зменшити негатив- 
ний вплив на навколишнє середовище? Якщо 
ні, то чому. 
2. Які цілі ставлять перед собою підприєм- 
ства, захищаючи навколишнє середовище? Чи 
завжди це благодійна діяльність із захисту природи? 
3. Чому більшість підприємств з видобутку корисних копа-
лин (нафта, природний газ, вугілля, уран та ін.) значно менше 
піклуються про навколишнє середовище (рідко вводять іннова-
ційні технології, часто навіть не намагаються зменшити згубний 
вплив на природу) ніж фірми у сфері послуг і виробництва різ-
них товарів? 
4. Яка економічна вигода з упровадження заходів із захисту 
довкілля? 
5. Чи можна твердити, що компанії, які зберігають навколиш-
нє середовище, роблять усе можливе для того, щоб звести нані-
вець негативний вплив на природу? Чому, наприклад, на Вашу 
думку, автовиробники світу не переходять на глобальне вироб-
ництво електрокарів (їх частка не перевищує 5 %), хоча для цього 
нині є всі можливості? 
6. У слаборозвинених країнах хімічні, металургійні та інші 
переробні підприємства є єдиним джерелом роботи. Чи виправ-
довує ця особливість той факт, що ціною поступового знищення 




Кейс «КОМПАНІЯ ДБАЄ ПРО КОРИСНЕ» 
 
Промислові відходи і відходи споживчої упако-
вки (що містять, між іншим, цінні компоненти) не 
повинні потрапляти на полігони. Усвідомлюючи це, 
компанія «Тетра Пак Україна» інформаційно підт-
римує програми впровадження і популяризації в країні системи 
роздільного збору відходів: розміщення в окремі контейнери ре-
сурсоцінних відходів (картонна упаковка, скло, папір, пластик) та 
інше (харчові відходи і відходи упаковки з харчовими залишка-
ми), що дозволить вирішити «сміттєве питання». Також компанія 
«Тетра Пак Україна» ініціювала програму повного циклу перероб- 
ки картонної упаковки. 
22.5. 
В Україні є тільки чотири заводи із сортування вторсировини, 
особливо гостро проблему ліквідації сміття відчувають великі  
міста. Саме у великих населених пунктах концентрується понад  
3 % відходів загальної кількості сміття. Так, у Києві щорічно 
утворюється понад 800 тисяч тонн сміття, яке потрапляє на сміт-
тєві полігони або спалюється. Єдиний полігон № 5 для поховання 
твердих побутових відходів (ТПВ) Києва в Обухівському районі 
вже кілька років переповнений. Полігон № 5 у Підгірцях відкри-
ли в 1986 році, і після аварії на ЧАЕС сюди звозили радіоактивне 
опале листя з Києва, що сприяло скороченню небезпечних речо-
вин, які утворюються при забрудненні повітря, і фільтрату. Усе 
це призводить до отруєння довкілля — головною складовою яко-
сті життя мешканців навколишніх сіл Креничів, Підгірець, Ліс-
ників, Ходосіївки. 
Експерти стверджують, що за таких умов ресурсу сміттєсхо-





Упаковка компанії «Тетра Пак» на 75 % складається з високо-
якісної целюлози (картону), а на 25 % — з тонкого шару плівки й 
алюмінію (фольги). Так, наприклад, з целюлози, отриманої з кар-
тонних пакетів компанії «Тетра Пак», виготовляється картон і 
пакувальний папір, а з плівки й алюмінію — різноманітні вироби 
широкого вжитку (різні ємності) методом екструзії та гарячого 
формування. Система роздільного збирання відходів — найбільш 
поширена схема поведінки з відходами в 25-ти країнах (США, 
Японія, Бразилія, країни Європейського континенту). Досвід ін-
ших країн свідчить, що відповідна інформаційно-просвітницька 
робота серед населення дає позитивні результати. 
Лише 20 % відходів у світі підлягають переробці, тоді як про-
дукція компанії «Тетра Пак» на основі її нових технологій може 
бути повністю переробленою. Компанія відповідально ставиться 
до кожного життєвого циклу упаковки — від народження (пос-
тійне оновлення деревини, використовуваної для виробництва 
картону для упаковки) до перетворення на вторинні ресурси. Для 
впровадження системи сортування та переробки відходів компа-
нія вибрала два шляхи: 
¾ перший — популяризація серед споживачів системи роз- 
дільного збору відходів;  
¾ другий — забезпечення процесу переробки вторинної сиро-
вини виробничими потужностями. 
Ініціатіви компанії в цьому напрямі: 
¾ підтримка проекту з упровадження роздільного збору ком-
панією «Грінко-Київ» у кількох адміністративних районах столи-
ці (2007—2008 рр.); 
¾ підтримка проекту з упровадження роздільного збирання 
відходів у Національному авіаційному університеті (м. Київ). 
Планується також програма зі збираня вторинних ресурсів 
школярами. Компанією «Тетра Пак Україна» у співпраці з парт-
нерами — громадськими організаціями екологічного спрямуван-
ня, органами місцевого самоврядування та компаніями зі збору та 
переробки вторинних ресурсів, розробляється екологічно-про- 
світницька програма для дітей. Нині кілька пілотних проектів пе-
ребувають на різних стадіях розробки та обговорення — у Со-
лом’янському районі м Києва та у м Запоріжжя. 
Планується інформаційна підтримка програми з упроваджен-
ня роздільного збирання відходів у Запоріжжі та Харкові, а також 
просвітницька екологічна робота та впровадження системи роз-
дільного збору в університетах столиці. 
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«Подбаймо про корисне разом!» — під таким гаслом компа-
нія «Тетра Пак Україна» провела конкурс для журналістів на- 
ціональних і регіональних ЗМІ з метою сприяння популяризації 
ідеї захисту навколишнього середовища за допомогою впрова-
дження новітніх технологій з виробництва і переробки пакува-
льних матеріалів, формування активної громадянської позиції 
журналістів, а через них — відповідального ставлення широких 
верств населення до навколишнього середовища та переробки 
відходів. 
З 2006 року компанія «Тетра Пак Україна» співпрацює з кор-
порацією «АСС» м. Харкова, в управлінні якої — паперовий цех і 
цех з переробки поліалюмінію. Саме тут переробляється на вто-
ринну сировину (а саме — картон і поліалюмініеву гранулу) упа-
ковка компанії «Тетра Пак Україна». 
У 2009 році запущений цикл з переробки поліалюмінієвої су-
міші (PEAL) на потужностях «АСС-Харківпласт», що дозволило 
переробляти використану споживачами картону упаковку компа-
нії «Тетра Пак» на 100 %. Інвестиції в проект становили біліше 
мільйона гривень. 
 «Тетра Пак Україна» докладає чималих зусиль для організації 
пілотних проектів з роздільного збирання цінних вторинних ре-
сурсів, зокрема картонної упаковки. 2007 року було зібрано і пе-
рероблено 900 тонн використаної упаковки.  
За 2008 рік у містах України було зібрано і перероблено 1500 
тонн упаковки, використовуваної споживачами, з січня по листо-
пад 2009 року вже зібрано і перероблено 1371 тонну. Компанія 
«Тетра Пак Україна» забезпечує 100 % переробки відходів влас-
ного виробництва на вторинну сировину — жоден кілограм від-
ходів виробництва не потрапляє на сміттєві полігони. 
Після того як на паперових комбінатах почався процес пере-
робки картонної упаковки компанія «Тетра Пак Україна» ініцію-
вала переговори зі своїми ключовими замовниками з переробки 
промислових відходів комбінованого пакувального матеріалу. 
Першими підтримали ініціативу компанії «Тетра Пак Україна» 
два сокові виробники, виробничі потужності яких розташовані в 
Одеській області. Нині для цих компаній процес сортування упа-
ковки — цілком невід’ємна частина виробничого процесу, а ра-
ніше ці відходи потрапляли на звалища. Пізніше ініціативу під-
хопила компанія-виробник молока і молочних продуктів, завод 
якої у Вінницькій області. 
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Питання для обговорення: 
 
1. Як екологічна практика цієї компанії 
впливає на її конкурентноспроможність, імідж, 
взаємодію з її основними стейкхолдерами? 
2. Яка економічна вигода для компанії із 
упровадження заходів щодо захисту довкілля? 
3. Яку основну мету ставить перед собою 
компанія, захищаючи навколишнє середовище? Чи лише це бла-









Високі цілі, хоч би невиконані,  
дорожче нам низьких цілей,  
хоч і досягнутих.  





 основні принципи стратегії розвитку конкурентоспро-
можності бізнес-організації засобами соціальної відпові- 
дальності; 
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 ефективні напрями розвитку соціально відповідальної 
діяльності організації; 
 інтереси стейкхолдерів за основними напрямами діяль-
ності організації; 





 розробляти генеральну стратегію соціально відповідаль- 
ної діяльності організації; 
 досліджувати інтереси головних стейкхолдерів щодо біз- 
нес-діяльності організації; 












Необхідно визначити перспективні заходи щодо 
розв’язання проблеми, яка зображена на рис. 23.1  
і полягає у невідповідності стратегії розвитку со- 
ціально відповідальної діяльності головним напря-
мам бізнес-інтересів організації.  
23.2. 




Рис. 23.1. Причини та наслідки невідповідності між КСВ-стратегією пі-
дприємства та його функціями 








ПРІОРИТЕТНІ ПОТРЕБИ СТЕЙКХОЛДЕРІВ 
Стейкхолдер Потреби й очікування стейкхолдерів Забезпечення потребінших стейкхолдерів 
Споживачі — отримання якісного товару  
— низька ціна  
— наявність товару  
— наявність гарантій на товар  
— різноманітність товару (мож-
ливість вибору) 
 
— задоволення дедалі більших 
потреб (нові види товарів) 
 
— пільгові ціни постійним спо-
живачам 
 
— сервісні послуги  
Працівники  
підприємства 
— зростання заробітної плати  
— кар’єрне зростання  
— можливість розвитку  
— наявність соціальних гарантій  
— сприятливі умови праці  
— стабільність  
— упевненість у майбутньому  
— цікава робота  
Месцеві громади — відкрита інформація про ре-
зультати роботи підприємства 
 
— відсутність негативних впливів 
на навколишнє середовище 
 
— розвиток інфраструктури місця 
знаходження підприємства 
 
Інвестори — отримання прибутку  
— зростання прибутку  
— збільшення розміру підприємс-
тва і ринку збуту 
 
— зменшення витрат на розвиток  
— зростання акцій  




У процесі поліпшення взаємодії зі стейк- 
холдерами пропонується оцінити задово-
лення кожної їх потреби та очікувань з пог-
ляду наявності паралельного задоволення 
інтересів інших стейкхолдерів.  
Існує взаємозв’язок між задоволенням 
очікування однієї групи стейкхолдерів з па-
ралельною можливістю за рахунок резуль-
татів цих же заходів задоволення потреб ін- 
ших стейкхолдерів.  
Наприклад, задоволення очікування таких стейкхолдерів як 
споживачі в отриманні якісних послуг сприяє прямому зростан-
ню прибутку організації, і, відповідно, сприяє задоволенню пот-
реби інвесторів у збільшенні доходів. 
Але також збільшення прибутку організації приведе у свою 
чергу до можливості задоволення таких потреб, як: 
1) збільшення заробітної плати працівників підприємства (ін-
вестори зможуть за рахунок отриманого прибутку збільшити 
фонд заробітної плати); 
2) отримання можливості кар’єрного росту (необхідність під-
вищення якості послуг неминуче призведе до необхідності під-
вищення кваліфікації персоналу, що надає ці послуги і, як ре-
зультат, підвищиться можливість кар’єрного зростання). 
Описані взаємозв’язки засвідчують наявність можливості опо-
середкованого задоволення ще більшої кількості запитів стейк-
холдерів зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства.  
Потрібно провести аналіз потреб різних груп зацікавлених 
сторін. Виявити можливості опосередкованого задоволення очі-
кувань інших груп зацікавлених сторін. 
 






У табл. 23.2 визначено головних стейкхолдерів 
будь-якої організації. У процесі соціально відпові-
дальної поведінки виникає необхідність підготовки 
та оприлюднення соціальної звітності, яка дозволяє 
задокументувати виконання соціальних завдань, які опосередко-
вано чи неповною мірою відображені в системі традиційних зві-
тів. Це сприяє налагодженню зв’язків із громадськістю та завою-
ванню довіри зацікавлених сторін завдяки відкритому, об’єктив- 
ному висвітленню внеску в розв’язання економічних, соціальних, 
екологічних питань.  
По суті, соціальний звіт є інтегратором інформації про всі ас-
пекти діяльності організації на поприщі соціальної відповідаль-
ності. Головне завдання соціального звіту — цілісне представ-
лення організації у зовнішньому середовищі в інтересах розвитку 
її конкурентноспроможності. Соціальна звітність потенційно здат- 
на доповнити фінансові звіти відомостями, які визначають перс-
пективи розвитку організації як соціально відповідального біз-
нес-суб’єкта. 
 
Тому завданням є визначення інформа-
ційні інтереси головних стейкхолдерів орга-
нізації, які мають бути розміщені у соціаль-




ІНФОРМАЦІЙНІ ІНТЕРЕСИ СТЕЙКХОЛДЕРІВ 
ЩОДО СОЦІАЛЬНОЇ ЗВІТНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙ 
Стейкхолдери Інформаційні інтереси 
Акціонери, інвестори і кредитори  
Держава та органи місцевого самоврядування  
Місцеві громади  
Громадські організації. 
Засоби масової інформації 
 
Бізнес-партнери  
Споживачі   
Конкуренти   
Персонал   
23.6. 
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Кейс «ЕТИЧНА ОЦІНКА УПРАВЛІНСЬКИХ РЕШЕНЬ» 
 
Існують ситуації, в яких менеджер 
може відчути себе в скрутному стано-
вищі через те, що прийняті в них рі-
шення іноді можуть не відповідати по-
няттям «соціальна відповідальність», «справедливість», «етика» в 
моральних традиціях суспільства, але будуть цілком прийнятні в 
сфері підприємницької діяльності. У нижченаведених ситуаціях 
необхідно прийняти рішення і обгрунтувати його. 
23.7. 
1. Ви — головний менеджер великої фірми з виробництва все-
світньо відомих цигарок. Фірма має численні філії в усьому світі 
з великими обсягами продажу. З’явилася можливість відкрити ще 
одну фабрику в Україні і від Вас залежить рішення про підписан-
ня нової угоди. З одного боку, будівництво такої фабрики забез-
печить регіон новими робочими місцями, знімаючи проблему 
безробіття, з іншого — принесе великий дохід фірмі. Однак ви 
ознайомилися з результатами досліджень щодо впливу куріння 
на організм людини. 
Яким буде Ваше рішення? Підпишете Ви нову угоду чи ні? 
Чому? 
2. Ви — менеджер з виробництва у фірмі, яка виготовляє хо-
лодильники. Не так давно Ви дізналися, що холодильники конку-
руючої фірми мають додаткові функції (властивості), які в холо-
дильниках вашого виробництва відсутні. На щорічній спеціалізо- 
ваній виставці фірми-конкурента буде відкрито офіс для гостей, 
де на одному із засідань її керівник розповість своїм дилерам про 
нові розробки. Ви можете уповноважити свого співробітника бу-
ти присутнім на цьому засіданні в статусі нового дилера, щоб ді-
знатися про новинку. 
Підете Ви на такий крок? Чому? 
3. Ви — головний менеджер відомої фірми, яка докладає вели-
ких зусиль для підписання вигідної угоди на чималу суму з однією 
компанією. У процесі переговорів дізнаєтеся, що представник по-
купця шукає для себе більш вигідну працю. У Вас немає бажання 
брати його до себе на роботу, але якщо натякнете йому про таку 
можливість, то він, найшвидше, зробить замовлення саме у вас. 
Як Ви вчините? Чому? 
4. Ви — менеджер з маркетингу і хочете зробити вибіркове 
опитування споживачів про їхні реакції на товар конкурента. Для 
цього Ви повинні провести опитування від міфічного «інституту 
маркетингу і кон’юнктури ринку». 
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Проведете Ви таке опитування? Чому? 
5. Ви — менеджер з персоналу. У вашу фірму прийшла здат-
на жінка, яка хоче бути торговим агентом. Рівень її кваліфікації 
значно вищий, ніж у чоловіків, які претендують на цю посаду, 
але прийом на роботу неодмінно викличе негативну реакцію з 
боку окремих ваших торгових агентів, серед яких немає жінок. 
Чи візьмете Ви цю жінку на роботу? Чому? 
 
Кейс «СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ У МОНОМІСТАХ» 
 
ої групи України. 
ДТЕК — найбільша приватна вер- 
тикально інтегрована енергетична 
компанія України, чиї підприємства 
ефективно працюють у сферах ви-
добутку і збагачення вугілля, а також на ринках 
генерації та постачання електроенергії. ДТЕК є 
енергетичним підрозділом «Систем Кепітал Ме-
неджмент (СКМ), провідної фінансово-промислов
23.8. 
Промислові активи компанії створювалися й розвивалися в 
радянський період. Географія ДТЕК охоплює більшу територію 
України — на підприємствах компанії працює близько 145 тисяч 
осіб. Ці підприємства розміщені в 9 областях і Автономній Рес-
публіці Крим і в понад 70 містах (15 з яких — мономіста). Як ві-
домо, мономіста традиційно залежать від єдиного великого підп-
риємства, але така залежність є загрозливою, оскільки будь-які 
проблеми в його роботі призводять до колапсу.  
 
Мономіста (35 тис. осіб) 
 
Середні та великі міста (110 тис. осіб)
Рис. 23.2. Структура робочих місць ДТЕК, % 
Підприємства мономіст, які компанія придбала завдяки участі 
в приватизаційних конкурсах, як і всі підприємства, створені в 
радянську епоху, мали на балансі дитячі садки, будинки культу-
ри, об’єкти комунальної інфраструктури, дороги, школи, лікарні 
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та житлові будинки. Збитки для ДТЕК від утримання цих 
об’єктів становлять близько 100 млн грн у рік. При цьому мене-
джмент компанії зрозумів, що у разі передачі даних об’єктів ін-
фраструктури містам, бюджети швидше за все не витримають та-
кого навантаження і багато установ закриється. 
Отже, ДТЕК, яка отримала у спадок велике соціальне наван-
таження, невластиве для бізнесу, опинилася перед двома серйоз-
ними викликами. З одного боку, компанії необхідно передавати 
функції з утримання та розвитку соціальної сфери, а також бла-
гоустрою територій органам місцевої влади. Але з іншого боку, з 
позиції корпоративної відповідальності, компанія зацікавлена 
пом’якшити цю трансформацію і зробити так, щоб соціальні пос-
луги, які традиційно надавали підприємства, не зникли і якість 
соціальної інфраструктури не погіршилася. 
Необхідно відзначити, що компанія дотримується принципів 
сталого розвитку, на основі яких розробила Концепцію розвитку 










Рис. 23.3. Концепція развитку компанії ДТЕК до 2030 року 
1. Енергетика. Основою енергетичного бізнесу компанії є теп-
лова генерація з власним забезпеченням паливом. Компанія праг- 
не диверсифікувати портфель активів, беручи участь у проектах з 
поновлюваних джерел енергії і гідрогенерації. 
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2 Суспільство. Компанія сприяє комплексному розвитку Укра-
їни та регіонів розміщення. ДТЕК просуватиме стандарти в галузі 
промислової безпеки та екології. 
3. Люди є ключовою рушійною силою розвитку ДТЕК і дже-
релом конкурентної переваги. ДТЕК продовжуватиме активно 
інвестувати в розвиток свого персоналу і просувати інноваційну 
культуру у виробництві та управлінні. 
4. Ефективність. Основою успішного зростання ДТЕК буде 
ефективність виробництва, інвестування та управління. 
5. Україна «плюс». Україна залишатиметься основним ринком 
ДТЕК, при цьому пріоритетними регіонами подальшого зростан-
ня стануть Центральна та Східна Європа та країни СНГ.  
6) Клієнти. Дистрибуція електроенергії і продаж допоміжних 
послуг усім категоріям споживачів є частиною бізнесу ДТЕК. 
У даних умовах базовим вектором бізнес-стратегії ДТЕК є 
«суспільство». Побудова довірчих відносин із суспільством є не-
обхідною умовою діяльності енергетичної компанії. Основний 
принцип ДТЕК — системне соціальне партнерство між приват-
ним бізнесом, органами місцевого самоврядування та мешканця-
ми територій присутності. Компанія бере на себе відповідаль-
ність за сприяння комплексному розвитку України і регіонів 
присутності. Розв’язання територіальних проблем базується на 
основі розробки програми стратегічного партнерства з населен-
ням територій розміщення компанії. 
Для розширення діалогу та залучення більшого кола зацікав-
лених осіб до роботи передбачається створення Координаційного 
комітету соціального партнерства (ККСП), який виступає унікаль- 
ним майданчиком обміну досвідом для представників влади мо-
номіста і діалогу між бізнесом, владою та суспільством. 
У ККСП беруть участь мери міст-учасників Декларації соціаль- 
ного партнерства ДТЕК, партнери соціальних проектів (міжнаро-
дні донори та неурядові організації). Передбачається, що страте-
гії соціального партнерства кожної території розробляються на 
середньострокову перспективу. Одним з обов’язкових компонен-
тів стратегій є проекти і програми, спрямовані на зміну ставлення 
мешканців до свого міста і своєї ролі громадян, а також на фор-
мування навичок ощадливого використання енергії. 
Отже, спільними зусиллями ДТЕК і її партнерів були визначе-
ні п’ять пріоритетних напрямів діяльності: 
— енергоефективність у комунальному секторі; 
— охорона здоров’я; 
— розвиток соціально важливої інфраструктури; 
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— розвиток бізнес-середовища; 
— розвиток освіти, культури і спорту. 
Менеджмент ДТЕК проаналізував значення об’єктів соціаль-
ної інфраструктури для компанії, працівників і членів їх сімей у 
перспективі п’яти-десяти років. У підсумку було прийнято рі-
шення забезпечити існування важливих для людей об’єктів, не-
зважаючи на фінансові втрати. Деякі об’єкти компанія ремонтує і 
потім передає місцевій владі, інші — залишаються на її балансі. 
 
Питання для обговорення: 
 
1. Охарактеризуйте основні причини, з 
якими зіткнулася компанія ДТЕК у своїй 
діяльності в українських мономістах. 
2. Поясніть, яким чином упроваджен-
ня принци ів сталого розвитк  в ДТЕК 
впливає на розробку стратегічних про-
грам і планів компанії. 
п у  
3. У чому сутність системного соціального партнерства, і яким 
чином слід реалізувати дану форму партнерства компанією 
ДТЕК? 
4. Чи слід вважати розвиток інфраструктури мономіст компа-
нією ДТЕК її стратегічною конкурентною перевагою і чому? 
5. Який з п’яти вищезазначених напрямів діяльності в рамках 
соціального партнерства ДТЕК може стати ключовим і озумов-
лювати левову частку фінансування? 
6. Уявіть ситуацію: Ви придбали підприємство, працівники 
якого живуть в українському місті із застарілою інфраструкту-
рою. Варіант дій який Ви оберете: передача функцій щодо розви-
тку соціальної сфери та благоустрою територій органам місцевої 
влади або підтримка інфраструктури міста власними зусиллями, 
незважаючи на значні витрати? 
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